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Your time is limited, so don't waste it living someone else's life. Don't be trapped by 
dogma - which is living with the results of other people's thinking. Don't let the noise of 
others' opinions drown out your own inner voice. And most important, have the courage 
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A metodologia Agile tem vindo nas últimas décadas a ganhar adeptos nos diferentes 
sectores de actividade, porque apresenta uma forma mais dinâmica e rápida de responder 
às constantes mudanças que os mercados apresentam. Contudo, apesar dos muitos 
benefícios comprovados que a metodologia pode trazer às organizações que adoptem esta 
forma de trabalhar, algumas áreas profissionais têm demonstrado uma certa relutância em 
tornarem a sua forma de actuar mais ágil. Exemplo disso são as Relações Públicas, área 
que tem vindo a demonstrar-se pouco aberta ao tema da agilidade, algo que é comprovado 
pela falta de aplicação desta metodologia em equipas desta área em Portugal. 
O presente estudo pretende assim dissertar sobre o tema da agilidade nas Relações 
Públicas, focando-se na aplicação da metodologia Agile no desenvolvimento de 
estratégias de Comunicação Interna. A função das Relações Públicas escolhida para 
abordar neste estudo foi a Comunicação Interna por ser o departamento que terá que 
apoiar a organização e capacitar os seus colaboradores durante uma transformação para 
Agile, algo que começa a acontecer em bastantes organizações portuguesas.  
Recorre-se à metodologia qualitativa nesta dissertação, analisando dois estudos de caso 
que apresentam estratégias de Comunicação Interna. Estas estratégias têm como base 
diferentes modelos:  no primeiro caso, o modelo tradicional até aqui utilizado – o processo 
de RP em quatro etapas; no segundo caso, um modelo mais Agile – o Communication 
Strategy Framework. Após a comparação de ambos conclui-se que a estratégia que se 














In the last few decades, the agile methodology has been gaining supporters in all the 
different sectors, because it presents a faster and more dynamic response to the constant 
changes that these markets suffer.  
However, despite the many proven benefits that the methodology can bring to the 
organizations that adopt this way of work, some professional areas have been 
demonstrating a certain reluctance when it comes to make their way of work more agile.  
Public Relations are a good example of this, as they have demonstrated that they are not 
very opened to the agility topic, which is something that is proved by the lack of 
implementation of this methodology in Portugal. 
The present study intends in this way to discuss the agility theme in the Public Relations, 
focusing on the development of the implementation of the Agile methodology in the 
Internal Communication strategies. The Public Relations role chosen to approach in this 
study was the Internal Communication, this is the department that needs to support the 
organization and empower the employees through an Agile transformation, something 
that is starting to happen in portuguese enterprises.  
In this study it is approached a more qualitative methodology, going through two case 
studies that present Internal Communication strategies. These strategies have different 
models: in the first case, the traditional model used until now – the four-step process of 
PR; in the second case, a more Agile model – the Communication Strategy Framework. 
After the comparison of both, it is concluded that the most effective strategy and the one 
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A metodologia Agile ao longo das últimas décadas tem vindo a ganhar adeptos nos mais 
diversos ramos de negócio. Tornou-se uma daquelas buzz words que ouvimos 
constantemente, pois os tempos em que vivemos exigem maior agilidade. É exactamente 
pelas exigências dos dias de hoje que a metodologia Agile tem vindo a ganhar mais força 
e adeptos, porque mais do nunca é essencial ser-se rápido e ágil para consegui responder 
às constantes mudanças do mercado. Agile pode definir-se como “… um conjunto de 
métodos e práticas que emergiram no sector da tecnologia para melhorar o 
desenvolvimento de softwares … através da colaboração entre equipas auto-organizadas 
e multifuncionais. Promove o planeamento adaptativo, desenvolvimento evolutivo, 
entrega antecipada, melhoramento contínuo e encoraja uma rápida e flexível resposta à 
mudança”  (Waldock, 2015, p. 3) 
 
Passaram-se dezoito anos desde que profissionais da área do desenvolvimento de 
software se juntaram para formular o conhecido Agile Manifesto, que procurava 
estabelecer “… os valores e princípios fundamentais das metodologias ágeis” (Scrum 
Portugal, 2018)”.  E desde 2001 que muito se tem escrito e pesquisado sobre Agile e agora 
podemos encontrar a aplicação desta metodologia em áreas como o fábrico automóvel, 
sector bancário, redes sociais, entre outros. Tal é verificável porque até os negócios mais 
tradicionais, como a banca, precisam de se transformar e agilizar os seus processos e 
repostas ao cliente. 
 
Apesar da crescente aplicação desta metodologia a diferentes áreas de negócio e dos seus 
diversos benefícios comprovados, como redução de custos e melhoria na qualidade dos 
produtos ou serviços, algumas indústrias têm vindo a ser reticentes em aderir a metódos 
mais ágeis. Um desses caso são os profissionais de Relações Públicas, que muito têm 
resistido a abandonar os seus antigos modelos e transitar para propostas mais adaptadas. 
Tal relutâncias está ligada ao modo de actuar dos profissionais que tradicionalmente 
planeiam previamente todos os resultados que querem atingir e como os pretendem 
alcançar. Esta definição à priori de todos os elementos não acontece na metodologia 
Agile, porque apesar de existir um planeamento este não é detalhado ao ponto de 
explicitar todos os passos que irão ser colocados em prática, pelo contrário procura-se 
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fazer uma priorização dos elementos, indo depois testando e desenvolvendo de acordo 
com o feedback recolhido. 
 
É então necessário que os profissionais de Relações Públicas comecem a adoptar formas 
mais ágeis de actuar, pois se tal não acontecer, as equipas de comunicação “simplesmente 
não se irão conseguir adaptar ao ritmo da mudança – e sem se adaptarem, elas, por fim, 
irão ficar para trás (…)” (Jordan, Miskevics, & Qayoumi, 2018). Contudo já começam a 
existir estudos nesta vertente e até modelos que podem ser aplicados à área das Relações 
Públicas, respondendo às necessidades de Comunicação que os tempos actuais 
apresentam, como o Communication Strategy Framework proposto pelos autores Betteke 
van Ruler e Frank Kover (2019). 
Algo que os profissionais desta área devem ter em consideração é que por mais que 
resistam esta metodologia cada vez está a ganhar mais adeptos e, por isso, muitas 
organizações começam a fazer uma transformação para Agile. Isso implica que os 
departamentos de Relações Públicas que se inserem nessas organizações tenham que lidar 
com os desafios que esta mudança apresenta, ajudando até a organização na 
transformação. É por essa razão que o foco da pesquisa presente nesta dissertação irá 
indicidir sobre a Comunicação Interna, função das Relações Públicas que tem como um 
dos objectivos apoiar as organizações durante transformações como as que Agile implica. 
A Comunicação Interna precisará de comunicar a transformação para a metodologia 
Agile e que implicações isso terá, e ainda capacitar os colaboradores com ferramentas e 
processos que forem necessários para garantir uma transformação de sucesso. Para que 
tal aconteça é necessário que a própria Comunicação Interna adira às metodologias Agile, 
pois só desta forma conseguirá dar o exemplo aos restantes colaboradores e apoiar nas 
suas dúvidas. Não esquecendo que um dos principais objectivos dos departamentos de 
Relações Públicas é contribuir para as  metas organizacionais, e, por isso, deverá também 
alterar a sua forma de actuar. 
Com esta exposição preliminar, tinha-se como objectivo contextualizar a presente 
pesquisa que propõe a Aplicação da Metologia Agile na definição de estratégias de 
Comunicação Interna. Para tal recorreu-se a uma revisão literária sobre Agile, Relações 
Públicas e Comunicação Interna, procurando encontrar as razões pelas quais esta área da 
comunicação deve aderir a metodologias mais ágeis. 
13 
Para este propósito nesta dissertação procurou-se realizar uma investigação apoiada na 
tipologia qualitativa, tentando responder à seguinte pergunta de partida: “Como se aplica 
a metodologia Agile na definição estratégias de Comunicação Interna?” 
Tendo em conta a pergunta de partida definida, é objectivo desenvolver conteúdos que 
respondam ao seguinte objectivo geral: Gerar uma nova forma de entendimento sobre 
estratégias de comunicação. Apartir do qual se desenvolveram os objectivos específicos: 
a) Explorar uma área inovadora no âmbito das RP: metodologia Agile; b) Comparar a 
aplicação do processo de RP em quatro etapas e da metodologia Agile em estratégias de 
Comunicação Interna; c) Verificar qual o modelo mais eficaz para a elaboração de 
estratégias de Comunicação Interna: Processo de RP em quatro etapas ou o 
Communication Strategy Framework. 
Para se responder aos objectivos estipulados para esta pesquisa, a presente dissertação 
encontra-se estruturada em seis capítulos, sendo que os quatro primeiros compõem a base 
teórica da investigação e no capítulo V e VI é exposto o desenho de investigação proposto 
e análise de estudos de caso escolhidos para responder à pergunta de partida proposta. 
No primeiro capítulo, intitulado Metodologia Agile, como o nome indica, procurou-se 
contextualizar a metodologia, apresentando definições, os seus fundamentos, técnicas que 
permitem as organizações tornarem-se mais ágeis e as restruturações que são necessárias 
numa organização. 
No segundo capítulo, intitulado Aplicação da metodologia Agile nas Relações Públicas, 
começou-se por fazer um estado da arte desta área da comunicação, seguindo-se para a 
exposição das razões pelas quais está relutante em aderir à metodologia Agile. Contudo, 
as necessidades dos tempos actuais exigem respostas mais rápidas e eficientes e, por essa 
razão, começam já a existir alguns estudos sobre agilidade nas Relações Públicas, 
nomeadamente um modelo que pode ser aplicado para desenvolvimento de estratégias 
comunicacionais: Communication Strategy Framework. No restante capítulo abordou-se 
este ponto, apresentando ainda um exemplo da transformação de um departamento de 
comunicação e os principais desafios que enfrentou. 
No terceiro capítulo, intitulado O papel da Comunicação Interna na transformação para 
Agile, procura-se explicar que esta função das Relações Públicas é o foco da dissertação 
porque mais do que todas as outras funções desta área, esta é a que vai ter que ajudar as 
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organizações na transformação para Agile, é a que vai ter que apoiar e capacitar os 
colaboradores para lidarem com os desafios que a metodologia apresenta. 
O quarto, e último capítulo da parte teórica, tem como título Comunicação Interna Mais 
Agile, e tentou-se demonstrar como é importante que a própria Comunicação Interna se 
torne mais ágil nos seus processo e estruturação de equipas. 
No quinto capítulo descreve-se o desenho de investigação utilizado para a pesquisa deste 
trabalho, apresentando os seus componentes: pergunta de partida, objectivo geral e 
objectivos específicos, tipo de metodologia utilizado e definição do método para recolha 
de dados. 
O sexto capítulo apresenta e analisa dois estudos de caso a que se recorreu para responder 
à pergunta de partida. Têm como objectivo comparar estratégias de Comunicação Interna 
que recorrem a diferentes métodos: o primeiro utiliza o processo de RP em quatro etapas 
e o segundo o Communication Strategy Framework. No fim é feita uma conclusão sobre 
os resultados recolhidos, chegando-se à conclusão de qual dos métodos é o mais adequado 
para desenvolver estratégias de forma mais eficaz. 
A presente Dissertação de Mestrado em Gestão Estratégica das Relações Públicas, da 
Escola Superior de Comunicação Social do Instituto Politécnico de Lisboa, procura mais 
do que tudo apresentar o tema da agilidade nas Relações Públicas à comunidade científica 
portuguesa. O tema das Relações Públicas e da metodologia Agile em Portugal, até ao 
momento desta investigação, ainda não tinha sido abordado em conjunto. Por isso, este 
trabalho, mais do que uma investigação científica procura ser uma apresentação teórica 
dos temas, encontrando elementos agregadores. Como se pode verificar, existem quatro 
capítulos dedicados à pesquisa bibliográfica e análise de teorias, e apenas dois sobre a 
investigação científica realizada para esta dissertação, tal acontece por o tema ser tão 
recente e em Portugal, durante a realização desta investigação, não foram encontrados 
departamentos de Relações Públicas que sigam a metodologia Agile. Por esta razão, foi 
decidido no decurso da investigação que o objectivo principal fosse apresentar o tema 
através de uma base teórica. Espera-se que os profissionais de Relações Públicas em 
Portugal comecem entretanto a ser mais Agile para que daí a academia possa retirar dados 
e efectuar investigações científicas mais completas.  
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CAPÍTULO I – METODOLOGIA AGILE 
 
Agile tornou-se uma daquelas buzz words que se lê com frequência, nem que seja sobre 
a necessidade dos processos burocráticos se tornarem mais ágeis. Mais do que nunca 
vivemos em tempos que exigem maior agilidade nas respostas dadas aos Stakeholders, 
que, por sua vez se apresentam mais exigentes e mais activos nas organizações.  
 
Novos tempos… Novas oportunidades 
 
A transformação digital veio modificar as formas tradicionais como as organizações se 
estruturam, pois apesar de estas se terem tornado muito boas em a planear a executar 
planos através de cadeias complexas e globais o mundo está a mudar e as exigências de 
hoje não são iguais às de outrora (Zuazua & Lohmeyer, 2019). 
Algumas organizações começaram a perceber que se tinham que reinventar para 
conseguirem responder aos diferentes desafios que esta nova era apresenta, desafios estes 
que estão a transformar indústrias, economias e sociedades e que se expressam em quatro 
tendências correntes”, como referem Aghina, et al., (2018). Partimos desta divisão em 
quatro pontos, que explicitamos abaixo: 
1. Desenvolvimento rápido do ambiente: Os Stakeholders estão cada vez mais 
rigorosos, exigem resultados rápidos e uma resposta eficiente face à competição. 
Como refere Hallahan, (2014, p. 261), “as organizações já não actuam num 
ambiente em que possam assumir que possuem mais conhecimento ou que se 
encontram numa posição mais priveligiada para fazer decisões pelos outros”, isto 
é, os Stakeholders parecem ter cada vez mais uma voz activa nas organizações; 
2. Introdução constante de tecnologia disruptiva: A introdução de tecnologia nos 
negócios e indústrias tem levado a alterações na forma de trabalhar, bem como na 
forma de uma organização se estruturar. Exemplos disto são a Inteligência 
Artifical e Internet of Things que tornam os processos, por vezes, muito mais 





3. Acelerada digitalização e democratização da informação: a tecnologia permite 
que todos tenham mais acesso à informação, sendo até distribuída de forma mais 
uniforme e rápida pelas pessoas. Quer sejam rumores ou notícias fidedignas, tudo 
se propaga de forma muito rápida. Por exemplo, devido às redes sociais, e isto 
obriga que as organizações respondam de forma eficaz e que se encontrem 
preparadas para tais situações. 
4. A nova guerra pelo talento: A importância de reter talento que muitas vezes tem 
projecções de carreiras distintas – exemplo disso são as gerações Y e Z, que têm 
expectativas diferentes quando comparadas com as gerações anteriores, como 
referem os autores Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 8). Estes são 
também novos desafios com que as organizações têm de lidar.   
Estas tendências, entre outras, têm vindo a “(…) mudar dramaticamente a forma como as 
organizações e os colaboradores trabalham” (Aghina, et al., 2018). Novas estratégias, 
estruturas e processos são necessários para tentar manter o ritmo das grandes alterações 
que vão surgindo por parte dos Stakeholders e novos concorrentes  (Zerfass, Dühring, 
Berger, & Brockhaus, 2018, p. 3). 
As organizações até aqui eram vistas como máquinas, sendo este considerado o antigo 
paradigma que começa agora a ser desafiado (Aghina, et al., 2018). Este paradigma 
baseia-se na “(…) ideia de uma organização (…) com uma hierarquia estrutural estática 
em silos, que opera através do planeamento e controlo linear para executar modelos de 
negócios” (De Smet, Lurie, & St. George, 2018). As organizações que se regem por este 
paradigma funcionam como uma máquina, isto é, seguem sempre o mesmo tipo de 
modelo para as diferentes áreas, a mesma “linha de montagem”, em que as equipas têm 
as suas responsabilidades definidas há muito tempo. É uma “(…) abordagem que se 
baseia no pressuposto de um mundo previsível e imutável” (Nerur & Balijepally, 2007). 
Mas, no seio deste antigo paradigma, talvez se torne oportuno perguntar: “Como podem 
os negócios sobreviver num mundo altamente disruptivo, digital e ágil?” (Young & 
Kulesa, 2018). Num mundo que muda tão rapidamente, que já não chega “(…) um 
processo que identifique o que melhor se adequa entre uma organização e o seu ambiente 
(…) assumindo um mundo prevísiel e imutável” (Nerur & Balijepally, 2007)? É 
necessário um modelo que saiba lidar com um ambiente imprevisível e em rápida 
mudança, que saiba aceitar e incorporar os imprevistos, em vez de os tentar delinear 
atempadamente, ou prevenir, parafraseando Fowler & Highsmith (2011). 
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“Os mecanismos tradicionais de visão do mundo estão a ser desafiados por uma nova 
prespectiva ágil, que atribui primazia à unicidade, ambiguidade, complexidade e 
mudança, em oposição à predictabilidade, verificabilidade e controlo” (Nerur & 
Balijepally, 2007).  Nasceu assim um novo paradigma, que olha para as organizações 
como “organismos vivos” (Aghina, et al., 2018). Os autores parecem aplicar este termo 
da biologia porque, assim como acontece nos seres vivos, também as organizações são 
capazes de se desenvolver e manter, de “… se adaptar a um futuro imprevisível” (Aghina, 
Handscomb, Ludolph, West, & Yip, 2018).  
Segundo os autores Aghina, Handscomb, Ludolph, West, & Yip (2018), as organizações 
Agile são entendidas como sendo mais orgânicas porque “procuram equilibrar a 
estabilidade com o dinamismo (…)”, conseguindo assim adaptar-se às situações que vão 
surgindo. Isto é considerado um paradoxo uma vez que organizações deste género têm 
bases sólidas – existe a definição “clara de prioridades estratégicas e definição de 
objectivos relacionados para as equipas” (Cormella-Dorda, Kaur, & Zaidi, 2019) – mas 
por outro lado, são dinâmicas porque têm a capacidade de se conseguirem “adaptar 
rapidamente a novos desafios e oportunidades” (Aghina, et al., 2018). Os autores Aghina, 
et al., (2018) utilizam uma analogia para explicar este paradoxo: um telemóvel. Este 
objecto “… funciona como uma plataforma estável, [com base igual para todos os 
utilizadores, de fácil percepção], para inúmeras aplicações dinâmicas, dando assim a cada 
utilizador uma ferramenta única e necessária”. Assim parecem também funcionar as 
organizações agile: base estável e “interior” dinâmico. 
Os autores Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 6 e 7) comparam as 









Organizações Tradicionais Organizações Agile 
São organizações desenhadas 
primeiramente para a estabilidade. A sua 
estrutura organizativa é vertical, as 
hierarquias e responsabilidades estão bem 
definidas. As estruturas são ainda fortes, 
mas frequentemente muito rígidas e 
inflexívies. As decisões e objectivos são 
filtradas pelo Top Management. O 
planeamento é linear e controlado com o 
objectivo de obter valor para os 
Shareholders. 
São organizações desenhadas tanto para a 
estabilidade como o dinamismo. Baseiam-
se em redes de equipas com uma cultura 
centrada nas pessoas. O seu modo de 
actuação tem por base a acelerada 
aprendizagem e ciclos de decisão rápidos, 
que são suportados pela tecnologia. Estas 
organizações são guiadas por um forte 
propósito comum: co-criar valor para 
todos os Stakeholders.    
Quadro 1 – Organizações Tradicionais vs. Organizações Agile. 
 
A “fórmula” até aqui utilizada, organizações a funcionar como máquinas, não parece 
estar a resultar mais, a questão agora é: “A crescente imprevisibilidade do futuro é um 
dos aspectos mais desafiantes da nova economia. Turbulência – tanto no negócio como 
na tecnologia – causa mudanças, que podem ser vistas tanto como uma ameaça da qual 
se têm que proteger ou como uma oportunidade a ser abraçada.” (Agile Alliance, 2001). 
Vão as organizações resistir ou tornar-se mais ágeis? 
 
Agility e Agile  
 
Como mencionado anteriormente, muitas organizações têm vindo a alterar a sua forma 
de actuar, uma vez que a gestão tradicional tem vindo a revelar-se incapaz de lidar com a 
rápida mudança que os mercados globais e a emergente tecnologia exigem. Se as 
organizações não conseguem acompanhar as mudanças que vão ocorrendo, o que vai 
acontecer é que quando os planos estão completos e são entregues já se encontram 
desactualizados e o consumidor já passou para uma nova inovação, algo até, por vezes, 
mais avançado, como nos explica Waldock, (2015, p. 4). É, por isso, que a abertura à 
mudança e a formas de trabalhar mais ágeis têm vindo a ganhar adeptos no mercado. 
Muito se tem escrito e reflectido sobre a metodologia Agile, assim como sobre “ a 
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crescente importância da agilidade e diversas estratétigas para [as organizações] se 
tornarem mais Agile” (Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 6). 
Agility (“agilidade” em português) e Agile (ágil em português), dois termos muito 
frequentemente utilizados para definir a forma como as organizações podem responder à 
mudança constante a que estão expostas, têm significados diferentes, como se pode 
verificar pela tabela abaixo: 
Agility Agile 
“Agilidade é a capacidade de rapidamente 
se sentir e se adaptar a mudanças externas 
e internas para entregar resultados 
relevantes de uma forma produtiva e com 
custo-benefício”. 
“Agile é uma mentalidade baseada num 
conjunto de valores chave e princípios 
designados para permitir um melhor 
trabalho colaborativo e entrega contínua 
de valor através da orientação “pessoas 
primeiro”.  
Quadro 2 – Definição de Agility e Agile retiradas do relatório Achieving Greater Agility: The people and 
process drivers that accelerate results do PMI (2017, p.9). 
Após a análise das definições utilizadas no relatório “Achieving Greater Agility: The 
people and process drivers that accelerate results” do PMI (2017, p.9), consegue-se 
concluir que Agile é a metodologia a seguir, que, como refere Belinda Waldock, “… 
requer um verdadeiro estado de espírito, uma mentalidade que informa cada decisão.” 
(2015, p.xiv); já Agility é a capacidade que as empresas têm que adquirir para conseguir 
responder às demandas do mercado.  
Definir “Agile” não é tarefa simples visto que se “… perguntarmos a 100 adeptos de agile 
provavelmente vamos obter 101 respostas” (Waldock, 2015, p. xiii). Assim como as 
organizações Agile se vão adaptando às mudanças necessárias, também a própria 
definição é alvo de transformação, também muda. Contudo, Belinda Waldock, no seu 
livro Being Agile in Business (2015, p. 3), faz um resumo do que significa Agile: termo 
utilizado “para um conjunto de métodos e práticas que emergiram no sector da tecnologia 
para melhorar o desenvolvimento de softwares (…) através da colaboração entre equipas 
auto-organizadas e multifuncionais. Promove o planeamento adaptativo, 
desenvolvimento evolutivo, entrega antecipada, melhoramento contínuo e encoraja uma 
rápida e flexível resposta à mudança.” O objectivo é trabalhar mais junto dos diferentes 
públicos, durante todo o processo, e ir constantemente entregando resultados de forma a 
20 
recolher feedback, com o objectivo de que o resultado final seja o mais adequado às 
necessidades. 
Agile é um termo muito utilizado hoje em dia mas não é necessáriamente um conceito ou 
fenómeno novo como nos explicam Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, (2018, p.7). 
Os autores referem que o conceito inicialmente se focava na indústria fabril, passando 
depois para o campo da produção e gestão de cadeias de fornecimento, desenvolvimento 
de software, tecnologia de informação, entre outros. Mas foi na indústria de software que 
ganhou dinamismo, e é a área onde o conceito é mais aplicado hoje em dia. Tal como o 
termo, também a “maior parte das técnicas que as organizações usam para tornarem o 
planeamento mais dinâmico não são novas” (Cormella-Dorda, Kaur, & Zaidi, 2019). O 
quadro abaixo sistematiza 3 destas técnicas, que “normalmente são das primeiras coisas 
que nos vem à mente quando pensamos em agilidade” (Zerfass, Dühring, Berger, & 
Brockhaus, 2018, p. 18): 
Técnica Descrição 
Kanban 
“Palavra Japonesa que significa tabuleta” 
(Waldock, 2015, p. 3). Técnica que foi 
desenvolvida  na Toyota na década de 50, 
tal como indica o significado do nome 
“dentro de Agile é usado como uma 
representação visual do trabalho em 
progresso” (Zerfass, Dühring, Berger, & 
Brockhaus, 2018, p. 19), como uma 
tabuleta. É uma técnica que “procura 
reduzir o tempo de espera, a quantidade de 
trabalho em processo e assegurar o fluxo 
de trabalho contínuo” (Zerfass, Dühring, 
Berger, & Brockhaus, 2018, p. 19). 
Lean 
Também deriva do sistema de produção da 
Toyota. O objectivo desta técnica é “… 
reduzir o desperdício e assim promover e 
prioritizar as actividades que adicionam 
valor” (Waldock, 2015, p. 3). As 
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organizações devem assim analisar todo o 
seu processo de planeamento e perceber 
quais as tarefas que trazem valor ou não, 
de forma a dedicar os esforços de forma 
eficiente. 
Scrum 
Scrum é muito usado no desenvolvimento 
de softwares e talvez seja a técnica de que 
mais se ouve falar quando se menciona 
Agile. Segundo Zerfass, Dühring, Berger, 
& Brockhaus, (2018, p. 21), é uma técnica 
que permite resolver problemas através do 
trabalho em equipa com interacções em 
tempos muito específicos, os chamados 
sprints (normalmente 30 dias ou menos, o 
mais comum é ser de duas semanas). Todo 
o acompanhamento da equipa é feito todos 
os dias em stand-up meetings de 15 
minutos. 
Esta é uma forma muito específica de 
actuar que tem implicações a nível da 
estrutura organizacional.  
Quadro 3 – Descrição técnicas Agile. 
As técnicas acima apresentadas podem ser utilizadas isoladamente ou em conjunto, isto 
é, uma organização pode seguir a técnica do Scrum, que tem implicações a nível da 
estrutura organizacional e até da forma como se organiza o espaço fisíco do escritório, e 
ainda a técnica de Kaban como quadro para visualizar o fluxo do trabalho. É importante 
reter que “cada projecto e cada equipa de projecto é diferente das restantes – não existe 
uma solução única que sirva a todos” (Agile Alliance, 2001). É fundamental que as 
organizações reflictam constantemente e adoptem a melhor solução, porque o importante 
é que se consiga ser ágil o suficiente para responder a situações imprevisíveis.  
Exemplo de que a metodologia Agile nas orgaizações está em constante mutação e 
adaptação é a sua aplicação na conhecida startup Spotify. Um dos mais conhecidos 
serviços de streaming, vídeo e podcast segue a metodologia Agile: em 2008, quando o 
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seu primeiro player de música foi lançado, a startup focava-se na técnica Scrum, como 
nos explica Vargas, (2018). Com o rápido crescimento com que se depararam, e com o 
aumento inevitável de equipas, perceberam que algumas práticas da técnica não se 
adaptavam à sua realidade e “que ser ágil vai além do Scrum, e que os seus princípios 
ágeis são muito mais importantes do que qualquer prática específica” (Vargas, 2018). O 
que a startup fez foi avaliar o seu desempenho e perceber o que funcionava e o que não 
se adequava, quebrando as regras quando fosse necessário. “Scrum (…) é apenas uma 
forma de implementar Agile” (Professional Development, s.d.), não deve ser visto como 
algo que tem que ser seguido à risca mas antes como adaptação à realidade de cada 
organização. 
Algo que também influencia a sua aplicação é o tamanho das organizações, como 
explicam Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 13). Empresas muito grandes 
muitas vezes criam Ilhas de Agilidade, ou seja, só apenas alguns projectos ou equipas é 
que adoptam a metodologia. Esta forma de implementar Agile permite que as 
organizações comecem a experimentar sem realizar grandes mudanças organizacionais. 
Segundo os autores Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 13), existem duas 
estratégias para implementar a metodologia Agile nas organizações: 
1. Ilhas de Agilidade: “As organizações criam subestruturas que experimentam 
formas de trabalhar agile, por exemplo, (…) hubs de inovação”. Esta fórmula de 
aplicação é a que normalmente se encontra mais nas organizações, pois implica 
poucas alterações e permite um período experimental. 
2. Reestruturação radical: Por outro lado, existem organizações que “efectuam 
mudanças mais radicais através da agilidade a nível da estrutura, por exemplo, 
reestruturar o desenho da organização ou departamento, (…)”. 
Podemos encontrar um exemplo de restruturação radical no ING, instituição financeira 
com sede na Holanda. O banco ING foi uma excepção em relação ao observável na 
maioria das outras organizações, que normalmente começam por experimentar a 
metodologia Agile em apenas algumas equipas, como nos explica Neil Perkin, (2017). O 
que o banco holandês fez foi “reinventar a sua organização na sede do Grupo na Holanda 
a partir do zero, passando de um modelo tradicional (…) para um modelo completamente 
Agile” (Perkin, 2017). A mudança teve lugar em 2015 e o seu motivo não esteve 
relacionado com questões financeiras, mas antes com as necessidades dos clientes – estas 
estavam a modificar-se, principalmente no que toca ao uso dos canais digitais, como nos 
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explica Bart Schlatmann, anterior Chief Operating Officer na ING Netherlands, em 
entrevista (Jacobs & Schlatmann, 2017). O Grupo ING percebeu que, para continuar a 
prosperar no mercado, tinha que fazer alterações na sua forma de trabalhar, e essa 
transformação foi feita de forma radical. A transformação teve início na sede do gupo, na 
Holanda, com o objectivo de demonstrar “(…) que podiam começar com o core, dando 
assim o exemplo ao resto do negócio” (Perkin, 2017). 
A estrutura da organização foi alterada na íntegra, ao contrário do caso da startup Spotify 
- exemplo anteriormente mencionado, que desde o início aplicou a metodologia Agile de 
forma total na sua organização - o ING teve que redesenhar completamente a sua 
estrutura. Neil Perkin, (2017) explica-nos que os colaboradores passaram a organizar-se 
em squads e tribes, ao invés de em departamentos, assim como nos mostra a imagem 
seguinte: 
 
Figura 1 – Estrutura organizacional Agile - Imagem retirada do artigo Agile Transformation at ING – A 
Case Study de Neil Perkin, (2017) 
Os squads são “pequenas equipas multidisciplinares (não mais do que nove pessoas) que 
são co-alocadas para trabalharem juntas com um grande grau de autonomia. Cada squad 
está focado em objectivos relacionados com clientes específicos (…)” (Perkin, 2017). As 
tribes, por sua vez, são constítuidas por squads que têm missões interligadas, e, 
normalmente, não excedem as 150 pessoas, como nos explica Perkin, (2017).  
Na imagem acima encontram-se ainda os Chapters, Tribe lead e Agile Coach. Os 
Chapters são grupos de pessoas que trabalham dentro de uma área específica, por 
exemplo, cada um dos squads tem um designer, o Chapter junta todos esses designers 
24 
porque trabalham a mesma área, garantindo que reúnem frequentemente. O Tribe lead e 
Agile Coach são funções a atribuir dentro uma organização:  
• Tribe lead: “ajuda a co-coordenar prioridades, budgets e é a ligação com outras 
tribes para garantir o alinhamento e partilha de conhecimento” (Perkin, 2017); 
• Agile Coach: “Cada tribe tem também um Agile Coach que ajuda a suportar altos 
níveis de performance” (Perkin, 2017), esclarecendo também todas as dúvidas em 
relação à metodologia Agile, assim como o seu nome indica. 
Uma mudança organizacional nunca é algo simples, principalmente quando envolve 
reestruturar departamentos e funções, acção que vai ter impacto directamente nos 
colaboradores. Peter Jacobs, Chief Information Officer do ING, e Bart Schlatmann, antigo 
Chief Operating Officer, em entrevista, explicam que durante a transformação do Grupo 
os colaboradores passaram por um novo processo de selecção, pois foi necessário 
perceber se as pessoas tinham a capacidade de se adaptarem a esta forma mais autónoma 
de trabalhar. No ING, muitos colaboradores mudaram de posição e outros abandonaram 
o Grupo. 
Na visão de Jacobs e Schlatmann (2017), o impacto da transformação segue a bom ritmo 
e esta foi bastante positiva, uma vez que agora o banco ING  é mais rápido no mercado, 
aumentou o engagement dos colaboradores, reduziu as obstruções nas entregas e, mais 
importante, melhoraram a experiência do cliente. 
O Grupo ING é um estudo de caso em todo o mundo, uma vez que, sendo as instituições 
bancárias reconhecidas pela sua estrutura robusta e hierárquica, não seria previsível ver 
uma mudança tão profunda e que atravessasse todo o Grupo. Como nos explicam Zerfass, 
Dühring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 14), normalmente as organizações são muito 
reticentes em relação a mudanças tão drásticas, como aquelas que a metodologia Agile 
implica, por isso, as abordagens híbridas são muito usadas. As abordagens híbridas dão-
se quando as organizações “seleccionam elementos e técnicas que lhes parecem ter mais 
valor (…) usam formas verticais de se organizarem [ou seja, hierarquias bem definindas, 
por vezes] mas complementam-nas com abordagens Agile” (Zerfass, Dühring, Berger, & 
Brockhaus, 2018, p. 14). É como se a estrutura organizacional se mantivesse, mas se 
formassem equipas multidisciplinares para certos processos, os chamados squads, 
mencionados anteriormente. Tal como as Ilhas de Agilidade, estas abordagens permitem 
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às organizações ir percebendo o que funciona e o que não se adequa à sua realidade e, 
assim, chegar a uma melhor solução. 
 
Fundamentos da metodologia Agile 
 
Em 2001, dezassete profissionais que utilizavam métodos mais ágeis de desenvolver 
software reuniram-se para encontrar pontos comuns nos seus projectos com sucesso e nas 
práticas que utilizavam. Desse encontro resultou o Manifesto Agile onde ficaram 
estabelecidos “os valores e princípios fundamentais das metodologias ágeis” (Scrum 
Portugal, 2018). Importa notar que o Manifesto é direccionado para o software, pois foi 
nesta indústria que a metodologia ganhou mais dinamismo e onde mais se verifica a sua 
aplicação. 
 
Foram definidas crenças e valores que ajudam a compreender o que é necessário para 
garantir o sucesso num ambiente em mudança (Agile Manifesto citado em Waldock, 
2015, p. 25). Seguem, abaixo, quatro afirmações que a metodologia Agile valoriza: 
 
1. Indivíduos e interacções são mais importantes que os processos e 
ferramentas; 
Uma equipa pode ter todas as ferramentas, processos e informações necessárias, se não 
tiver as pessoas correctas e estas não interagirem entre si pouca será a utilidade que trarão 
ao projecto. Para além disso, “as pessoas, os seus papéis e actividades, devem ser 
suportadas pelos sistemas e processos, e não controlados por eles (…)” (Waldock, 2015, 
p. 25) 
2. Software a trabalhar é mais importante que documentação detalhada; 
É mais importante ter soluções a funcionar, mesmo que isso implique alterações no que 
estava previsto, do que seguir todas as especificações anteriormente definidas em 
documentação, como nos explica Belinda Waldock, (2015, p. 25).  
3. Colaboração com os clientes é mais importante do que a negociação de 
contratos; 
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Se o produto final é para entregar aos clientes, estes devem estar envolvidos em todo o 
processo e não apenas na passagem do briefing, isto é, no que pretendem que seja 
desenvolvido, e no momento da recepção do produto. Nerur & Balijepally (2007) 
explicam que existe uma falta de participação activa dos clientes ao longo do processo de 
produção, porque existe uma separação clara dos papéis: clientes vs. fornecedor. É 
importante envolver o cliente, não só para o produto ser experimentado mas também para 
se perceber cada uma das etapas, bem como a razão de se optar pelo caminho B em 
detrimento do caminho A. “Se tivermos uma boa relação com alguém, é muito mais fácil 
chegar a um compromisso mútuo (…) negociar acordos ad hoc, compensações especiais 
e acordos de trabalho flexíveis. (Waldock, 2015, p. 25). 
As expectativas do cliente vão sendo ajustadas ao longo das diversas fases e, assim, o 
fornecedor consegue perceber quais as funcionalidades que o cliente pretende do produto, 
podendo assim fazer as adaptações necessárias. O contrato deve ser negociado mas deve 
existir espaço para as alterações que vão surgindo. 
4. Responder à mudança em vez de seguir os planos. 
É importante referir que a metodologia não nega a importância do planeamento, dos 
documentos ou ferramentas, “não é anti-metodologia (…) Abraçam modelos, mas não 
apenas para preencher diagramas (…) Abraçam documentação, mas não para gastar papel 
com temas que ninguém usa. Planeiam, mas reconhecem os limites do planeamento num 
ambiente turbulento” (Agile Alliance, 2001). É importante planear mas é ainda mais 
importante deixar espaço para o imprevisível, o não planeado.   
 
Para além das quatro afirmações apresentadas acima, no Agile Manifesto é ainda 
apresentada uma lista de doze princípios, como se pode ler no documento Agile Manifesto 
do Scrum Portugal, (2018): 
1. Garantir a satisfação do cliente, através da entrega rápida e contínua de software 
funcional; 
Se o cliente for sempre recebendo parte do produto, seja para testar ou perceber em que 
fase o projecto se encontra, isso vai trazer mais envolvimento por parte do cliente e, 
provavelmente, maior satisfação. 
 
2. Mesmo mudanças tardias ao âmbito do projecto são bem-vindas; 
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Tal como referido anteriormente, a mudança pode “ser vista tanto como uma ameaça da 
qual se têm que proteger ou como uma oportunidade a ser abraçada” (Agile Alliance, 
2001). É importante que as organizações percebam que mudar, seja em que fase do 
projecto for, não é sinónimo de falha, mas apenas uma oportunidade de criar um produto 
mais adaptado às exigências do mercado. 
 
3. Software funcional é entregue frequentemente; 
Entregar resultados frequentemente é muito importante para a recolha de feedback, para 
perceber se o caminho escolhido é o correcto ou se é necessária alguma alteração. 
 
4. Cooperação constante entre as pessoas que entendem do “negócio” e os 
programadores; 
No Agile Manifesto (Agile Alliance, 2001) é explicado que “comprar” softwares não é a 
mesma coisa que comprar um carro, ou seja, não é chegar ao stand, olhar para o que está 
feito, negociar preço e fechar negócio. No software, tal como foi mencionado 
anteriormente, é importante ter a visão de quem vai colocar em prática o produto, isto é, 
o “negócio”. As duas partes — “negócio” e programadores — devem participar e “ter 
responsabilidade conjunta pelo projecto (…)” (Agile Alliance, 2001). 
 
5. Os projectos devem ser criados em torno de indivíduos motivados. Dar o ambiente 
e o apoio que necessitam, e confiar para começarem o trabalho feito. 
O tema das equipas que trabalham com a metodologia Agile será abordado adiante, mas 
é importante que líderes das organizações forneçam os recursos necessários e removam 
os obstáculos institucionais, permitindo assim que as equipas sejam o mais autónomas 
possível. É muito importante a tomada de decisões no momento, evitando a espera por 
decisões hierárquicas que atrasam o projecto, tal como nos explicam Cormella-Dorda, 
Kaur, & Zaidi, (2019).  
 
6. O método mais eficiente e eficaz de transmitir informações para dentro de uma 
equipa de desenvolvimento é a conversa cara-a-cara. 
Tal como mencionado anteriormente, na técnica Scrum são realizadas stand-up meetings 
de 15 minutos, todos os dias, de forma a acompanhar o que foi feito e o que se espera 
fazer. Estes momentos de partilha com conversas cara-a-cara são muito importantes, pois 
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“o problema não é a documentação mas a falta de compreensão [do que se pretende que 
façam] (…)” (Agile Alliance, 2001).  
 
7. Software funcional é a principal medida de progresso do projecto; 
A entrega regular de produto ajuda a garantir que o projecto segue o percurso correcto, o 
mais adaptado às necessidades dos clientes. Estas entregas regulares evitam que só no fim 
do projecto, já sem tempo e sem budget, as equipas se apercebam de diversas alterações 
que têm para realizar, como nos é explicado no Agile Manifesto (Agile Alliance, 2001). 
Desenvolver o produto ou projecto aos mesmo tempo que se vai entregando partes desse 
produto ou projecto para ser testado, é uma forma de ir medindo os progressos e saber em 
que ponto se encontram. 
 
8. Os processos ágeis promovem o desenvolvimento sustentável. Os patrocinadores, 
programadores e utilizadores devem ser capazes de manter um ritmo constante 
indefinidamente; 
É importante “encontrar um ritmo de trabalho em que a equipa [se] possa manter ao longo 
do tempo e permanecer saudável” (Agile Alliance, 2001). É importante garantir as 
entregas constantes, nos timings certos, mas é também igualmente importante que as 
equipas não trabalhem em demasia. 
 
9. A atenção contínua à excelência técnica e ao bom design aumenta a agilidade; 
Pode existir a ideia de que o trabalho pode ficar descuidado, devido à existência de 
inúmeras entregas e ciclos de acção (por vezes muito curto). O que se observa é o oposto: 
entregas frequentes exigem que se mantenha sempre os mesmos níveis de qualidade a 
nível da técnica e do design, ajudando a garantir que não existem descuidos. 
 
10. Simplicidade – a arte de maximizar a quantidade de trabalho não feito – é 
essencial; 
“Num projecto Agile, é particularmente importante usar abordagens simples, porque estas 
são mais fáceis de mudar. É mais fácil adicionar algo a um processo que é mais simples 
do que retirar algo de um processo que é complicado” (Agile Alliance, 2001). A 
simplicidade, por vezes, é chave para o sucesso. 
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11. As melhores arquitecturas, requisitos e projectos emergem de equipas auto-
organizadas. 
É importante referir a importância de uma cultura que encoraja a troca de trabalhos 
baseados na autonomia. Este tipo de cultura “(…) constrói skills especializadas e 
generalizadas entre os membros para que se possam tornar multifacetados e exibir 
conhecimentos acumulados que se possam auto-organizar em resposta a requerimentos 
urgentes” (Nerur & Balijepally, 2007). É importante dar liberdades às equipas para que 
estas se consigam organizar e daí tirar o melhor benefício. 
 
12. Em intervalos regulares, a equipa reflecte sobre como se tornar mais eficaz, em 
seguida, ajusta o seu comportamento em conformidade. 
Belinda Waldock, (2015, p. 29 e 30), explica que Agile dá-nos um método que permite 
adoptar uma atitude de aprendizagem, que permite agir e de seguida reflectir e aprender 
com essa reflexão, agindo assim com base no que foi reflectido. A figura seguinte ilustra 
esse método: 
 
Figura 2 – “Jornada para o sucesso” retirado do livro Being Agile in Business de Belind Waldock, (2015, 
p. 30). 
 
O Agile Manifesto (Agile Alliance, 2001) termina exactamente a referir que este 
documento é apenas o princípio, foi a partir deste documento que novas ideias apareceram 






Como ser mais Agile? 
 
Como visto antes, não existe uma fórmula única de aplicação da metodologia Agile, cada 
caso é um caso. Contudo, existem técnicas que são normalmente usadas para ajudar 
organizações a serem mais Agile. E existem também diversas etapas que normalmente se 
seguem dentro desta metodologia, que ajudam na definição do caminho a seguir, 
realizando um melhor trabalho. 
➔ Técnicas de Agile 
Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 23), no seu artigo, explicam que 
existem técnicas que podem ajudar um departamento ou uma organização a tornarem-se 
mais agile. As organizações podem assim utilizar certas técnicas para se tornarem mais 
eficientes, mesmo sem efectuar uma transição para a metodologia. Seguem abaixo as 
técnicas: 
1. Gráfico de quebras “é uma representação gráfica do trabalho que se deixou para 
fazer vs. o tempo” (Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 23). Luís 
Gonçalves (2019), explica que “é uma ferramenta muito comum e útil, geralmente 
usada em reuniões stand-up (…) [de] formato simples e visualmente atractivo é 
usado por muitos uitilizadores da metodologia Agile, porque pode ser facilmente 
entendido por todos os membros da equipa”.  
Apesar de ser muito utilizado na metodologia Agile esta é uma técnica que 
qualquer projecto pode implementar, uma vez que ajuda a perceber o que está a 
acontecer e o progresso que está a ser feito. 
 
2. Retrospectivas: Um dos princípios do Agile Manifesto refere-se à necessidade 
de reflexão em intervalos regulares, de foma a ajustar o que for necessário 
conforme o feedback recolhido (Agile Alliance, 2001). Este processo é uma 
retrospectiva, em que “todos os membros da equipa avaliam o que fizeram, e não 
fizeram, bem … [tentando assim] encontrar a maneira mais eficiente para 
implementar e melhorar as práticas de agile” (Zerfass, Dühring, Berger, & 
Brockhaus, 2018, p. 23). 
 
3. Stand-up meeting: As stand-up meetings consiste em reuniões diárias, 
normalmente não mais do que 15 minutos, em que a equipa reúne para “reportar 
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o que fizeram no dia anterior, que problemas podem ter ocorrido e o que estão a 
planear para o presente dia (…) [permitindo] que todos os membros da equipa 
estejam cientes do status do projecto (…)”  (Zerfass, Dühring, Berger, & 
Brockhaus, 2018, p. 23). 
 
4. Interacções ou sprints: Scrum trabalha por sprints, ou seja, interacções em 
tempos muito específicos (normalmente 30 dias ou menos, o mais comum é ser 
de duas semanas) Waldock, 2015 (p. 32 e 363), explica que os projectos são como 
fazer um bolo, ou seja, um bolo é feito por camadas, e essas camadas não são 
todas feitas ao mesmo tempo, mas sim por etapas, ou seja, sprints, “um período 
definido de tempo em que uma equipa ou uma pessoa trabalha para completar um 
objectivo. Esta repartição do trabalho permite que em cada etapa se faça uma 
retrospecção, mencionado no ponto 2, e assim perceber qual o melhor caminho a 
seguir.  
 
5. User stories: Esta técnica consiste em uma “breve afirmação que identifica os 
Stakeholders e as suas necessidades ou objectivos…” (Zerfass, Dühring, Berger, 
& Brockhaus, 2018, p. 21). Como se pode ler no Agile Manifesto (Agile Alliance, 
2001), uma das afirmações é a “colaboração com os clientes é mais importante do 
que a negociação de contratos”, ou seja, é importante envolver os Stakeholders no 
desenvolvimento do produto final, e as user stories ajudam a perceber quais os 
seus objectivos. 
Para além destas técnicas, os autores Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 
24), mostram ainda que a agilidade pode ser apoiada pela tecnologia. Existem ferramentas 
tecnológicas que “oferecem soluções digitais de gestão de projectos (…) que dão ênfase 
à transparência e partilha de conhecimento”. Exemplo é o Sharepoint, ferramenta do 
Office 365, que permite o armazenamento de documentos na Cloud e a partilha com os 
restantes membros da equipa, em tempo real. Através desta ferramenta do Office todos 
os elementos da equipa podem carregar informação no mesmo local e garantir assim o 




➔ Etapas do pensamento Agile 
Belinda Waldock, (2015), no seu livro Being Agile in Business, descreve diversas etapas 
que ajudam a estabelecer um processo mais Agile dentro de uma organização, quase como 
um caminho a seguir. Na metodologia Agile existe planeamento, apenas se reconhece os 
limites do planos num ambiente volátil como os dias de hoje, ou seja, planeia-se sempre 
mas procura-se deixar espaço para o imprevisível. As etapas apresentadas por Waldock 
(2015) são as seguintes: 
1. Definir objectivos – Agile Goals; 
Waldock (2015, p. 37) explica que definir objectivos ajuda a equipa a perceber para onde 
quer ir, ajudando a “encontrar a melhor solução e defini-la e controlá-la desde o início”. 
Os objectivos não são assim um caminho a seguir sem possibilidade para desvios ou 
alternativas, mas antes qual é a meta final, onde se quer chegar.  
 
2. Reality Check – Agile reality; 
Para o desenvolvimento de um projecto, seja de que área for, é muito importante mapear 
a realidade circundante. Para Belinda Waldock, (2015, p. 40), estarmos atentos ao que 
está a acontecer é uma forma de melhorar o que estamos a fazer, pois assim tentamos 
analisar de diferentes pontos de vista de forma a descobrir o problema real. 
3. Mapear opções – Agile Options; 
“Assim que temos uma percepção do objectivo e a realidade da situação corrente ter sido 
analisada, estamos em boa posição para mapear as várias opções disponíveis” (Waldock, 
2015, p. 47).  
Waldock (2015, p. 48), explica que uma forma de mapearmos as opções é através da 
vizualização, ou seja, desenhar uma linha horizontal e anotar: data de início; data 
expectável de término do projecto, adicionar as tarefas a desenvolver; as milestones, entre 
outros. Este processo de visualização pode ajudar a encontrar caminhos alternativos e até 
“cenários que não tinham sido considerados anteriormente” (Waldock 2015, p. 48). 
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Contudo, devemos ter presente que “ao longo da jornada, factores internos e externos 
podem-se alterar, o que pode influenciar a direcção das acções (…)” (Waldock 2015, p. 
48). O mapeamento de opções ajuda assim a definir e pensar num projecto como um todo, 
sendo que devemos é deixar espaço para o imprevisível. 
4. Detalhe do trabalho por etapas e tarefas específicas; 
“(…) o próximo passo é partir o trabalho em requisitos geríveis e, em seguida, accionáveis 
que possam ser prioritizados e agendados” (Waldock 2015, p. 48). Ao mapear as opções 
devemos imediatamente perceber quais as tarefas que precisam de ser realizadas e tentar 
assim partir o trabalho em requisitos geríveis, ou seja, requisitos que possam ser entregues 
ao cliente para que este possa fazer testes. 
5. Entrega de parte do produto desenvolvido para teste – MVP (Minimum Viable 
Product); 
No fim de cada etapa uma parte do projecto deve ser entregue ao cliente para este testar 
e perceber se o desenvolvimento vai no caminho correcto ou não. A definição MVP 
(Minimum Viable Product) normalmente aplica-se à primeira entrega do produto, quando 
este ainda não está completamente desenvolvido mas já está viável para funcionar e 
provar o seu valor, como nos explica Belinda Waldock (2015, p. 75). 
6. Reflexão e Feedback – Agile Reflection; 
A repartição do trabalho em requisitos geríveis também permite que no final de cada etapa 
se faça uma retrospecção de forma a perceber qual o melhor caminho a seguir. “A reflexão 
é [assim] uma skill vital para sensibilizar através do feedback, que nos permite aprender 
e identificar oportunidades para melhoria e mudança” (Waldock, 2015, p. 118). Ao 
recolhermos feedback do cliente conseguimos reflectir sobre o nosso trabalho e fazer 
melhores decisões. 
7. Seguir em frente ou refazer? – Learning from experience. 
Após a recolha de feedback e a sua análise “temos duas opções: continuar com o nosso 
curso actual de acção, ou mudar e adaptar outro tipo de actividade. Quando o feedback 
recebido é bom, nós podemos continuar no caminho definido com as próximas 
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prioridades; se o feedback está a demonstrar falta de satisfação, talvez tenhamos que 
mudar os nossos planos e explorar outras alternativas” (Waldock, 2015, p. 125). 
 
É preciso ter em conta que, apesar de muito se ter escrito sobre a metodologia Agile, uma 
transição deste género não é um processo simples quanto possa eventualmente parecer, 
uma vez que pode implicar grandes reestruturações. Contudo, os novos tempos e a rapidez 
com que tudo acontece exigem que as organizações estejam cada vez mais reactivas e 
capazes de se adaptar às mudanças. Para tal, é importante trabalhar junto da liderança das 
organizações, para que entendam a importância da mudança e a apoiem, assim como junto 
dos colaboradores, explicando os benefícios e entregando as informações e ferramentas 




 O artigo How to Get Agile Right (The Boston Consulting Group, 2019), demonstra que 
“os benefícios de Agile são inegáveis”, apresentando os seguintes dados de empresas que 
adoptaram a metodologia: 
1. “25% a 35% redução de custos”; 
2. “20% de melhoria na qualidade”; 
3. “100% a 200% de aceleração na entrega de novos produtos e serviços”. 
Para além das melhorias financeiras, os autores De Smet, Lurie, e St. George (2018) 
referem que as organizações que conseguem fazer a transição para agile “(…) com 
sucesso alcançam melhorias substanciais de desempenho e saúde [organizacional]: 
crescimento, lucro, satisfação do cliente e engagement por parte do colaborador”. 
 
Muitos parecem ser os benefícios que a metodologia Agile pode trazer a uma organização, 
e Belinda Waldock, (2015, p. 5) no seu livro apresenta-nos sete deles, seguindo abaixo 
alguns deles: 
 
1. Abraçar e gerir a mudança; 
Tal como anteriormente mencionado, as mudanças “podem ser vistas tanto como uma 
ameaça da qual se têm que proteger ou como uma oportunidade a ser abraçada” (Agile 
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Alliance, 2001). A metodologia Agile, com a repartição do trabalho em blocos 
entregáveis, permite ir avançando de acordo com as necessidades mapeadas, o que leva a 
uma gestão muito mais eficaz da mudança quando esta surge. 
 
2. Entregar valor mais cedo; 
Como vimos, a repartição do trabalho permite ir entregando partes do projecto para que 
possam ser avaliados pelos clientes, permitindo assim recolher feedback e avançar com 
parte do produto já testado. Este ponto é bastante importante, uma vez que um dos 
princípios do Agile Manifesto (2001) é: garantir a satisfação do cliente, através da entrega 
rápida e continua de software funcional. 
 
3. Ganhar vantagem competitiva; 
A forma ágil de responder ao mercado e aos Stakeholders permite ganhar vantagem face 
à concorrência, pois se os planos não se forem actualizando correm o risco de se 
encontrarem “desactualizados antes de estarem completos e quando um produto chegar 
ao mercado o consumidor já passou para a próxima inovação.” (Waldock, 2015, p. 4). 
 
Acima foram apresentados alguns dos benefícios que a metodologia Agile pode trazer 
para uma organização, mas como mencionado anteriormente esta transformação não é 
tarefa fácil,  uma vez que implica mudanças na estrutura organizacional, na sua cultura e 
na própria forma de gestão e liderança. Contudo, os autores Zerfass, Dühring, Berger, & 
Brockhaus (2018, p. 10) apresentam os seis factores que são precisos para estabelecer 











Estruturas e processos 
“Alinhar estruturas e processos é um dos mais importantes passos para os (…) 
departamentos que pretendem ser Agile” (Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, 
p. 13). Tal é necessário, uma vez que “estruturas lineares e burocráticas com cadeias de 
comando rígidas tendem a atrasar decisões” (Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, 
2018, p. 10), algo que precisa de ser aligeirado para se entregar o trabalho de forma rápida 
e eficiente ao cliente. Nas equipas Agile as “decisões acontecem localmente nos squads, 
ao invés de um monte de reuniões. Isso ajuda a minimizar o tempo de espera das decisões 
(…)” (Vargas, 2018), conseguindo-se assim avançar e entregar o trabalho de forma mais 
rápida e eficiente. 
Para que as equipas tenham tal autonomia, não ficando presas a burocracias e decisões de 
superiores, o desenho organizacional Agile deve ser mais horizontal, descentralizando o 
poder ao definir processos de tomada de decisão mais interactivos, como nos explicam 
Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 10). No seu artigo, os autores referem 
ainda que muitos departamentos “criaram hierarquias planas, abandonando antigas 
estruturas disciplinares (…) começando colaborações interdesciplinares com outros 
departamentos.” (2018, p. 13). 
É importante esclarecer que as hierarquias e os processos continuam a existir mas que “as 
pessoas, os seus papéis e actividades, devem ser suportadas pelos sistemas e processos, e 
não controlados por eles …”  (Waldock, 2015, p. 25). Os autores Aghina, et al. (2018), 
referem que as organizações devem implementar hierarquias planas mas que sejam claras, 
procurando apoiar as equipas nas suas decisões e deixandoespecificado o papel de cada 
um. 
 
Cultura e pessoas  
Bart Schlatmann (Jacobs & Schlatmann, 2017), antigo Chief Operating Officer do Bnco 
ING, refere, em entrevista, que “a cultura é talvez o elemento mais importante deste tipo 
de esforço de mudança”. Porquê a cultura? Porque “para as iniciativas agile terem 
sucesso, uma estratégica mudança cultural é necessária, baseada na colaboração e na 
partilha” (Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 11). Como “a cultura precisa 
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de ser refletida e enraizada em tudo e qualquer coisa que empreendemos como 
organização e como indivíduos” (Jacobs & Schlatmann, 2017), é necessário que a cultura 
de uma organização Agile reflicta os seus princípios. Por essa razão, a cultura “ é 
provavelmente o ponto crucial para maior agilidade (Zerfass, Dühring, Berger, & 
Brockhaus, 2018, p. 10).  
Quando se realiza uma transformação para a metodologia Agile, torna-se necessário o 
desenvolvimento de uma nova cultura corporativa e um novo mindset. A nova cultura 
organizacional deve ser “baseada na mentalidade criativa da descoberta, (…) [e] a 
abertura e liberdade que é dada para as pessoas experimentarem … desempenha um papel 
ainda mais importante nestas organizações do que nas organizações tradicionais” (De 
Smet, Lurie, & St. George, 2018). As equipas Agile devem ter elevada autonomia para 
realizar decisões de forma a tornar os processos muito mais eficientes e rápidos, e, para 
que isso aconteça, deve existir a abertura e liberdade acima descrita, que por sua vez leva 
à descoberta de soluções.  
“Quando dada clara responsabilidade e autoridade, as pessoas vão-se envolver, tomar 
conta umas das outras, descobrir soluções engenhosas e entregar resultados 
excepcionais.”  
(Aghina, et al., 2018) 
Os autores Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 15), referem também seis 
aspectos que normalmente se encontram na cultura corporativa de uma organização 
Agile: 
1. Empowerment dos colaboradores: 
Vimos que, os “colaboradores e equipas desfrutam de grande autonomia e liberdade para 
estruturar o seu trabalho” (Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 15). As 
equipas tornam-se assim mais detentoras dos seus projectos e da forma como os gerem. 
2. Colaboração nas equipas: 
As equipas deixam de ser estáticas e passam a ser dinâmicas, tal como o próprio mercado, 
que se encontra em constante mudança. O que acontece é que muitas organizações 
começaram “colaborações interdisciplinares com outros departamentos” (Zerfass, 
Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 13), o que permite que um maior número de 
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conhecimento de diferentes áreas se junte para encontrar a melhor solução para o projecto 
em questão. 
Os próprios escritórios de uma equipa Agile são organizados de forma diferente, sendo 
optimizados para responder às necessidades destes, como nos explica Vargas (2018) ao 
referir-se às instalações da startup Spotify. Estes espaços normalmente focam-se “na 
colaboração, onde todos os membros de um determinado squad trabalham juntos, com 
mesas ajustáveis e com fácil acesso (…) [aos ecrãs] uns dos outros.” (Vargas, 2018). 
3. Responsabilidade Partilhada 
Todas as decisões são discutidas e “feitas colaborativamente em equipa e não por um 
único executante. O que reduz o risco de erros e leva a melhor identificação e satisfação 
com os resultados alcançados” (Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 15), 
uma vez que todos têm uma voz e nenhuma decisão será individualiza. 
4. Tarefas fluidas  
Nerur & Balijepally (2007, p.82), explicam que a filosofia Agile permite a formação de 
equipas que encorajam a troca de papéis e funções baseadas na autonomia, ou seja, os 
próprios colaboradores têm liberdade para escolher que função desempenhar no projecto. 
Não existe uma divisão clara do trabalho, mas sim uma abertura para que num dia seja 
um colaborador a desempenhar determinada tarefa, e no dia seguinte já seja outro 
colaborador o detentor dessa mesma tarefa. Contudo, é importante referir que as equipas 
têm autonomia mas que devem estar alinhadas entre si, sendo, por isso, importante ter 
uma cultura e prioridades bem definidas, como nos explica Vargas, (2018).  
5. Transparência 
“Objectivos e decisões dos processos transparentes são factores de sucesso críticos para 
a agilidade (…) ajuda os outros a perceber os passos e as decisões tomadas” (Zerfass, 
Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 16). A autora Belinda Waldock (2015, p. 157) 
explica que, como Agile permite a comunicação fluir de cima para baixo e vice-versa no 
negócio, isto permite haver clareza e transparência à organização. Como existe fluidez na 
comunicação, há uma maior transparência no desenvolvimento do trabalho, fazendo até 
com que os objectivos se tornem mais evidentes. 
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6. Apoio do top management 
Este é talvez o ponto mais importante, uma vez que, como referem De Smet, Lurie, & St. 
George (2018), “este novo tipo de organizações Agile requerem fundamentalmente um 
tipo diferente de liderança”. Passamos de: “Para atingir resultados desejados, os líderes 
precisam de controlar e direccionar o trabalho constantemente, especificando tarefas e 
orientando o trabalho dos funcionários”, para: “Líderes eficazes capacitam os 
colaboradores a assumirem a total propriedade do trabalho, confiantes de que irão dirigir 
a organização para cumprir o seu propóstio e visão” (Aghina, et al., 2018). 
É, por isso, “crucial que os líderes seniores desenvolvam um novo mindset e capacidades 
de se transformarem a si próprios, às suas equipas e à organização” (De Smet, Lurie, & 
St. George, 2018). Este é o ponto mais importante, pois vão ser os líderes de topo a ajudar 
a construir uma nova cultura corporativa, guiando os colaboradores para uma maior 
autonomia nas suas decisões e acções.  
Os autores De Smet, Lurie, & St. George (2018), explicam que, primeiro, os líderes se 
devem transformar a si próprios, alterando o seu mindset e comportamento, uma vez que 
se devem “concentrar em dar poder às equipas e aos indivíduos para executarem os seus 
planos (…) o que implica os líderes desistirem de dizer às equipas o que fazer e como 
fazê-lo (…)” (Comella-Dorda, Dean, Di Leo, McNamara, & Sachdeva, 2018); em 
segundo lugar, precisam de transformar as formas de trabalhar das suas equipas, uma vez 
que estas vão passar a ter muito mais autonomia e a trabalhar de forma mais colaborativa; 
por último, é essencial construir a capacidade de transformar a própria organização para 
esta seguir a metodologia Agile.  
Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus (2018, p. 8), referem que um dos factores internos 
que impede a transformação para a metodologia Agile é o papel dos gestores de topo, pois 
se estes não acreditarem na mudança e não souberem transmiti-la aos seus colaboradores, 






Ferramentas e Tecnologia  
Os autores Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus (2018, p. 10), referem ainda que as 
ferramentas e a tecnologia são um dos factores importantes para estabelecer uma 
organização Agile. Tal é mencionado porque “a tecnologia é facilmente integrada e 
essencial para todos os aspectos da organização, como forma significativa de desbloquear 
valor e permitir reacções rápidas às necessidades das empresas e dos Stakeholders” 
(Aghina, et al., 2018). A tecnologia está praticamente presente em todos os aspectos da 
vida comum, e a organização não é excepção. Como cada vez mais tudo é digitalizado e 
feito via tecnologia, faz todo o sentido que estes sejam factores base na transformação 
para Agile. 
Em relação às ferramentas, tal como já foi mencionado, existem técnicas, como Scrum e 
Kanban, que podem auxiliar as organizações a serem mais Agile. Por exemplo, Kanban, 
sendo uma “representação visual do trabalho em progresso (…)” (Zerfass, Dühring, 
Berger, & Brockhaus, 2018, p. 19), pode ser usado para se perceber que tarefas estão em 
curso e como se pode repartir o trabalho. Esta visualização pode ser feita através de 
ferramentas online, tal como já foi visto a tecnologia pode auxiliar bastante a metodologia 
Agile.  
 
O artigo Agility at the top, da Mckinsey Quarterly Five Fifty, refere que um dos três 
desafios durante uma transformação para Agile é exactamente a mudança cultural e as 
formas de trabalhar. Mudar a forma como a organização se estrutura (hierarquias mais 
horizontais) e como as equipas se organizam (equipas com pessoas de diversos 
departamentos a trabalhar por etapas ou sprints) é uma grande alteração que nem todos 
os colaboradores podem estar dispostos a aceitar. Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus 
(2018, p. 17) referem o desafio que é motivar os colaboradores a trabalhar em 
organizações que seguem esta metodologia, uma vez que “pessoas em ambientes Agile 
trabalham mais (…)”, algo que tem que ser recompensado. A questão das hierarquias 
planas com liderança descentralizada não é algo que agrade a todos os colaboradores, 
“muitos gostam de trabalhar em estruturas lineares, verticais (…)”. Por exemplo, durante 
a transformação do Banco ING, tal como já foi mencionado, os colaboradores do grupo 
passaram por um novo processo de selecção, pois foi necessário perceber se as pessoas 
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tinham a capacidade de se adaptarem a esta forma mais autónoma de trabalhar. Muitos 
colaboradores mudaram de posição e outros abandonaram o Grupo. 
 
Os autores Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 7) advertem ainda para o 
facto de Agile não servir para todas as tarefas ou situações, pois “certos campos são 
menos propensos à agilidade, como relação com investidores, compliance e comunicação 
de risco, que são principalmente áreas onde a política de uma voz e uma clara ideia de 
liderança são essenciais”. 
É importante que as organizações que se queiram tornar mais Agile tenham estes pontos 
em consideração e percebam que “(…) não existe uma solução única que sirva a todos” 
(Agile Alliance, 2001). 
 
Do “software” para o mundo  
 
Temos já presente, muito do que se escreveu sobre Agile provém da indústria do software, 
mas é importante reter que “o desenvolvimento de software poderá ser sempre a casa de 
Agile, mas já não o define mais (…)” (Waldock, 2015, p. xiii). Desde 2001 que muitas 
foram as áreas de negócio que adoptaram a metodologia, e fizeram-no porque precisavam 
de sobreviver. Tal aconteceu porque “as tácticas de gestão tradicional (…) [demonstram 
ser] incapazes de lidar com a rápida mudança necessária para acompanhar o ritmo dos 
mercados globais e emergentes tecnologias (…)” (Waldock, 2015, p. 4).  
Apesar de, lentamente, parecer que o mundo dos negócios começa a valorizar a rapidez e 
a eficiência na resposta ao mercado, algumas áreas ainda se apresentam relutantes à ideia. 
Exemplo dessas áreas é o campo das Relações Públicas. 
 
Os ritmos dos mercados globais afectam todos os sectores de actuação, incluindo as 
Relações Públicas (RP), é então necessário que “para sobreviver, as RP têm que se tornar 
a mais Agile das artes da comunicação” (Salzman, 2017, PREFACE xvii). Os 
profissionais de Relações Públicas, tal como refere Stephen Waddington (citado em 
Ruler, 2014, p. 13), precisam: 
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“…de ser corajosos o suficiente para reconhecer que a nossa estrututura existente já não 
se encaixa mais no propósito. Também precisamos de reconhecer que não podemos 
começar do início e que precisamos de transitar dos antigos modelos para os novos …”.  
 
Mas se esta mudança é tão necessária porque é que  “ agilidade nas RP tem sido mínima 



















CAPÍTULO II – APLICAÇÃO DA METODOLOGIA 
AGILE NAS RELAÇÕES PÚBLICAS 
 
Tal como temos vindo a notar, cada vez mais diferenciadas áreas de negócio têm vindo a 
procurar aplicar a metodologia Agile à sua forma de trabalhar. A autora Stella Bayles 
(2015), refere que esta metodologia é “um tema em voga” mas que, apesar de tudo o que 
se tem escrito sobre os diversos benefícios para as áreas, na indústria das Relações 
Públicas o tema da agilidade até agora tem sido muito pouco abordado. A autora 
prossegue ao citar Simon Collister, “que argumenta que existe falta de inovação na 
indústria das RP (…)”, uma vez que parece que pouco tem procurado para conseguir 
responder aos desafios que a nova era apresenta. 
O Estado da Arte das Relações Públicas 
 
Muito tem sido escrito e pensado sobre o conceito de Relações Públicas (RP); já em 1976 
Rex F. Harlow encontrou 472 definições diferentes de RP (Tench & Yeomans, 2006, p. 
4). O elevado número de definições que podem ser encontradas demonstra que é um termo 
“complexo e híbrido (…) que se baseia em teorias e práticas de outros campos distintos, 
como a gestão, a comunicação social e a psicologia” (Theaker, 2004, p. 3). 
Algumas das definições que existem “… dão ênfase ao facto de que as RP são sobre gerir 
a comunicação …” (Tench & Yeomans, 2006, p. 5). Exemplo disso é a definição proposta 
por James Grunig e Todd Hunt, em 1984, na sua obra Managing public relations: “…a 
actividade das Relações Públicas é parte da gestão da comunicação entre uma 
organização e os seus públicos …” (p.6); ou a definição que se encontra na obra Cutlip 
and Center's Effective Public Relations de Glen Bromm e Bey-Ling Sha, 2013: “… 
Relações Públicas é a função de gestão que estabelece e mantém relações mútuamente 
benéficas entre uma organização e os públicos de quem o seu sucesso ou fracasso 
dependem.” (p.26).  
Ser uma função de gestão implica ir para além da aplicação de técnicas de comunicação, 
envolve uma visão mais ampla das situações, ou seja, participar “activamente na gestão 
da empresa e não apenas na gestão da comunicação. As RP devem estar inseridas em 
todos os sectores da empresa e não apenas no que diz respeito à comunicação”, como 
refere Pereira, (2011, p. 60).  
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Existem ainda definições que fazem referência à necessidade de analisar tendências, de 
forma a perceber quais os impactos que estas poderão ter numa organização, e assim 
conseguir tomar melhores decisões. Exemplo disso é a definição do First Assembly of 
Public Relations Associations in Mexico, de 1978, referida na obra de Tench & Yeomans, 
Exploring Public Relations, (2006): “[Relações Públicas] são a arte e ciência social de 
analisar tendências, prever consequências, aconselhar líderes organizacionais e 
implementtar programas de acções planeados que irão servir tanto a organização como os 
públicos interessados”. Se uma das funções das RP é analisar tendências e se a 
metodologia Agile, com todos os seus benefícios, é um tema tão em voga, como 
anteriormente foi mencionado, porque razão tão poucos relatos sobre Agilidade nas 
Relações Públicas? 
 
Relações Públicas e o modelo de quatro etapas 
 
A razão para a relutância da indústria das Relações Públicas em aderir a metodologias 
Agile está relacionada com  “a orientação linear (…) sobre como a comunicação funciona 
e, consequentemente, como a comunicação é planeada” (Bayles, 2015). Esta orientação 
linear deixa pouco espaço para eventos imprevisíveis, uma vez as campanhas desta área 
seguem um caminho pré-definido e pouco se afastam dele ao longo do percurso. Betteke 
van Ruller (2014, p. 16), explica que as RP seguem uma forma tradicional de planear 
comunicação em que previamente é determinado “que resultados querem atingir e que 
acções se devem realizar para lá chegar. Define-se os targets e as tácticas 
antecipadamente”. O objectivo deste tipo de modelo é “mostrar as escolhas que se fizeram 
e porque as fizeram (…) sendo altamente focadas no controlo” (Ruler & Kover, 2019, p. 
1). E porquê focadas no controlo? Porque ao definir antecipadamente todos os passos – 
que tipo de plano se está a desenvolver; para quem se está a desenvolver; como se irá 
desenvolver; o que é que se irá atingir – estamos a assumir um mundo previsível e 
inalterável, em que as condições nunca irão mudar e que o que ficou definido como sendo 
a melhor táctica para chegar a um certo público se mantém inalterável até ao fim da 
aplicação do plano. Ou seja, pressupõe que tudo é controlável e que não irão surgir 
alterações ao longo do tempo que levem à mudança do planeado.  
O modelo que os profissionais de Relações Públicas costumam seguir baseia-se em uma 
metodologia que é aceite consensualmente na área: o processo de RP em quatro etapas 
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(Raposo, 2013, p. 3). É um modelo constituido por quatro etapas – Definição do 
problema, Planificação/Programação, Acção/Comunicação e Avaliação – que são 
sequenciais e interdependentes, como retrata a figura abaixo: 
 
Figura 3 – Processo de Relações Públicas em quatro etapas retirado do livro Effective Publica Relations 
de Cutlip, Center, & Broom, (2006, p.283). 
 
Cutlip, Center, & Broom (2006, p.282) descrevem o modelo da seguinte forma: 
1. Definir o problema (ou oportunidade) – Os autores referem que este é o momento 
de perguntar “O que está a acontecer de momento?”, ou seja, analisar toda a 
envolvente, interna e externa, de forma a ter uma base para a definição da 
estratégia a seguir. 
2. Planificação/Programação – Após recolherem de toda a informação necessária 
na primeira etapa, os profissinais de RP conseguem agora “ (...) definir públicos, 
objectivos, acções e estratégias de comunicação, (…)”. Os autores referem que 
nesta etapa responde-se à seguinte questão: “Baseando-nos no que aprendemos 
acerca da situação, o que devemos mudar ou fazer e dizer?”. Nesta fase definem-
se todos os elementos-chave que irão levar ao melhor caminho para atingir o 
objectivo final proposto; 
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3. Acção/Comunicação – Esta é a etapa em que se implementa o programa definido 
anteriormente para “ (…) alcançar os objectivos específicos definidos para cada 
público, de forma a atingir a meta do programa (...)”. Etapa em que se define toda 
a implementação  do programa: calendarização, orçamentos, responsabilidades e 
que métricas de avaliação irão ser usadas em cada uma das tácticas. Procura, por 
isso, responder à seguinte questão: “Como e quando devemos fazer e dizer?”. 
• Avaliação – A última etapa é bastante importante, uma vez que é o momento em 
que se pretende conferir os resultados do programa, se tudo correu como o 
previsto. É através desta fase que os profissionais de Relações Públicas 
conseguem entregar os resultados aos seus clientes ou empregadores, 
demonstrando assim os efeitos do seu trabalho.  
 
É importante referir que este é um processo linear, ou seja, não podemos passar para a 
Acção/Comunicação sem primeiro se Definir o Problema. Contudo, apesar da sua 
linearidade é um “ (…) processo contínuo e cíclico e é aplicável em cenários dinâmicos” 
(Cutlip, Center, & Broom, 2006, p.282), o que significa que este processo das Relações 
Públicas não é estático ao ponto de não efectuar mudanças durante a implementação de 
um programa de comunicação, até porque na etapa 4 (Avaliação) é referido que ajustes 
vão sendo feitos ao longo do programa, com base no feedback que vai sendo recolhido e 
o que está ou não está a funcionar (Cutlip, Center, & Broom, 2006, p.282). O problema 
prende-se com a questão da definição de todos os passos (públicos-alvo, mensagens, 
objectivos específicos que se quer atingir …) à priori, porque apesar de algumas 
alterações serem efectuadas com base no feedback que se vai recolhendo, o espaço que 
existe para essas alterações é mínimo, uma vez que tudo foi definido anteriormente e 
muitas alterações podem implicar uma nova campanha. 
A definição à priori no Processo de RP em Quatro Etapas verifica-se bastante bem na 
definição dos objectivos que se pretende atingir: estes objectivos “são [logo] formulados 
(…) [na segunda etapa] e precisam de ser SMART (…)” – Específicos, Mensuráveis, 
Aplicáveis, Realísticos e Definidos no Tempo – como refere Ruler (2014, p. 17), ou seja, 
o mais precisos possível. A autora (2014, p.17) explica que tal acontece para que seja 
exactamente possível demonstrar o que foi atingindo com o plano de comunicação 
colocado em prática, ou seja, é definido ao longo do plano o que se pretende alcançar e 
no fim verificar-se-á se o trabalho foi bem realizado ou não. É por isso que a “agilidade 
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nas RP tem sido mínima até agora (…)” (Bayles, 2015). Porque, como nos explica Stella 
Bayles (2015), em RP “os resultados e acções são precisamente definidos com 
antecedência. Alterar condições ao longo do caminho, ou a prova de quaisquer efeitos 
negativos não antecipados das acções, vai levar a admitir, em retrospectiva, que as metas 
não foram realísticas, que os públicos foram mal definidos ou que a estratégia não foi a 
melhor ou que as acções tomadas não foram as correctas, e, portanto, as acções foram mal 
interpretadas. Em resumo: um desperdício de tempo e dinheiro”. É fácil compreender o 
porquê de os profissionais de RP seguirem o processo de quatro etapas, uma vez que 
facilita demonstrar ao cliente final os resultados obtidos com a campanha de 
comunicação. Contudo se durante a implementação da campanha se aperceberem, por 
exemplo, que as mensagens definidas afinal não são as mais adequadas ao público-alvo 
que se pretende alcançar, é necessário existir espaço para voltar a trás e refazer todos os 
passos novamente, garantindo que a meta final é cumprida.  
É, por isso, que apesar do modelo tradicional de RP em quatro etapas poder ser aplicável 
em ambientes dinâmicos, como referem Cutlip, Center, & Broom (2006, p.282), devido 
ao seu carácter cíclico e procura em obter feedback para cumprir da melhor forma os seus 
objectivos, não é o processo que melhor aparenta ser capaz “de lidar com a rápida 
mudança necessária para acompanhar o ritmo dos mercados globais e emergentes 
tecnologias (…)” (Waldock, 2015, p. 4), é então necessário uma nova metodologia que 
permita que os planos de comunicação sejam mais dinâmicos e adaptáveis às 
necessidades que vão surgindo.    
 
Relações Públicas e as necessidades dos novos tempos 
 
A indústria das Relações Públicas precisa de “ reconhecer que a (…) estrututura existente 
já não se encaixa mais no propósito (…) [que é preciso] transitar dos antigos modelos 
para os novos (…)” Waddington (citado em Ruler, 2014, p. 13). Pois “sem evoluir para 
novas formas de trabalhar, muitas equipas de comunicação simplesmente não se irão 
conseguir adaptar ao ritmo da mudança – e sem se adaptarem, elas, por fim, irão ficar 
para trás (…)” (Jordan, Miskevics, & Qayoumi, 2018). 
A própria história das Relações Públicas está ligada à evolução social, política e 
económica do contexto em que esta prática se insere, como referem Tench e Yeomans, 
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(2006, p. 8). Os autores Grunig e Hunt (1984) demonstram a evolução da profissão através 
dos quatro modelos de Relações Públicas, com o objectivo de “descrever e explicar o 
como e o porquê de as Relações Públicas contemporâneas serem praticadas da forma que 
são” (Grunig J. , 2008).  Os quatro modelos têm como objectivo olhar para a comunicação 
praticada dentro de uma organização e compreender a direcção desta (unidireccional ou 
bidireccional), assim como o seu equilíbrio (assimétrica ou simétrica), como nos explica 
Juliana Wels, (2018, p. 71). A ideia de Grunig e Hunt (1984, p. 20 e 21) seria construir 
modelos onde se encaixassem “importantes componentes dos comportamentos” dos 
profissionais de RP e assim encontrar uma linha de identificação. Contudo, os autores 
(1984, p. 21) alertam que estes modelos são simplificações e, por isso, deixam sempre 
elementos de fora, ajudam apenas a enquadrar formas de desempenhar a profissão. Segue-
se agora uma tabela que descreve de forma sucinta os quatro modelos, com base na 
explicação que Grunig e Hunt (1984, p. 21-23) fornecem na sua publicação: 
Modelo Descrição Fluxo da Comunicação 
Modelo Press 
agent/ Publicity 
Este modelo tem como 
propósito partilhar as crenças 
das organizações, por vezes 
utilizando informação 
incompleta e deturpada. Muito 
ligado à propaganda. 
Unidireccional – o que 
significa que a comunicação 
flui apenas das organizações 




O propósito deste modelo “é a 
disseminação de informação”, 
tal como um jornalista que 
apenas reporta a informação da 
organização de forma 
objectiva. 
Unidireccional – tal como o 
modelo anterior, a 
comunicação flui apenas das 
organizações para os 
públicos, sem esperar 
feedback. 
Modelo de duas 
vias assimétrico 
Neste modelo os profissionais 
procuram utilizar 
conhecimentos obtidos sobre 
as atitudes e comportamentos 
dos públicos para os “persuadir 
(…) a aceitar o ponto de vista 
da organização e para se 
Bidireccional e Assimétrico – 
a comunicação flui tanto da 
organização para os públicos 
como dos públicos para a 
organização. Contudo, neste 
caso, a informação a circular 
é maioritariamente por parte 
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comportarem de um modo que 
apoie a organização”. 
da organização, tornando-se 
uma partilha desequilibrada.  
Modelo de duas 
vias simétrico 
Os “profissionais servem como 
mediadores entre a organização 
e os seus públicos”. 
Bidireccional e Simétrico – 
Tal como no anterior, a 
comunicação flui tanto da 
organização para os públicos 
como dos públicos para a 
organização. Neste modelo 
existe mais “um diálogo do 
que um monólogo”, sendo 
que ambas as partes têm uma 
voz. 
Quadro 4 – Quatro modelos de Relações Públicas de Grunig e Hunt (1984). 
Grunig (Grunig J. , 2008, p. 285) posteriormente volta a reavaliar os quatro modelos 
acima apresentados e verifica que “na prática actual das Relações Públicas (…) [estas] se 
desviam das Relações Públicas Simétricas puras e podem ser descritas como a 
combinação dos modelos Two-Way Asymmetric e Two-Way Symmetric – as Relações 
Públicas mixed-motive”. Este modelo é um mix “(…) porque incorpora tanto tácticas do 
modelo assimétrico como do simétrico” (Grunig J. , 2008, p. 312), dando a entender que, 
por vezes, a “voz que mais se faz ouvir” é a da organização e não a dos públicos 
(assimétrico) e, noutras situações, existe espaço para um diálogo (simétrico). 
Como se demonstrou acima, à medida que o contexto em que os profissionais de RP se 
inseriam ia evoluindo, também a forma como a própria comunicação flui e como os 
profissionais desta área actuam iam-se alterando. É por essa razão, de uma actuação mais 
dinâmica e com capacidade de adaptação, e pelas actuais necessidades dos tempos actuais 
que Betteke van Ruler, no seu artigo Communication Theory: An Underrated Pillar on 
Which Strategic Communication Rests, (2018, p. 368), refere que para além da 
comunicação como um processo unidireccional (Modelo Press agent/ Publicity e Modelo 
de informação pública) ou bidireccional (Modelo de duas vias assimétrico, Modelo de 
duas vias simétrico e mixed-motive), existe ainda o processo diacrónico 
omnidireccional. 
O processo diacrónico omnidireccional significa que, em vez da comunicação fluir de um 
só dos lados (unidireccional) ou fluir de um lado para o outro (bidireccional), o “foco é 
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no desenvolvimento contínuo” (Ruler, 2018, p. 368), ou seja, nunca está estagnado, 
porque “o processo de comunicação não é uma sequência de eventos, um depois do outro, 
mas uma interacção contínua e simultânea de um grande número de variáveis que estão 
em movimento, em mudança (…)” (Berlo referenciado em Ruler, 2018, p. 370).  Este 
parece ser, então, o modelo que mais se encaixa na exigência dos dias de hoje, exigência 
essa que “(…) atribui primazia à unicidade, ambiguidade, complexidade e mudança, em 
oposição à predictabilidade, verificabilidade e controlo” (Nerur & Balijepally, 2007). 
Por esta razão, fará todo o sentido que a forma de actuar de um profissional de Relações 
Públicas evolua, e existe “uma solução moderna que pode ajudar a impulsionar a 
eficiência e activar as funções de comunicação para acompanhar as mudanças rápidas: [a 
metodologia] Agile” (Jordan, Miskevics, & Qayoumi, 2018). 
 
Relações Públicas e a Metodologia Agile  
 
“Novas estratégias, estruturas e processos são necessários para acompanhar o ritmo da 
alta volatilidade das exigências das partes interessadas e novos concorrentes” (Zerfass & 
Duhring, 2018). É necessário que as áreas de negócio comecem a inovar para responder 
aos desafios do mercado e “inovação não é apenas sobre criar coisas que são novas, mas 
também sobre explorar novas formas de fazer as coisas (…)” (Ruler & Kover, 2019, p. 
2). Agile, como vimos antes, não é necessáriamente um conceito ou fenómeno novo, 
assim como também a “maior parte das técnicas que as organizações usam para tornarem 
o planeamento mais dinâmico não são novas”  (Cormella-Dorda, Kaur, & Zaidi, 2019). 
O que aconteceu foi exactamente uma inovação do que já existia para responder às 
necessidades dos dias de hoje. 
É fundamental que os profissionais de RP inovem na sua forma de actuar, pois a forma 
tradicional em que baseiam a sua acção “assume um mundo estável e previsível, e o nosso 
mundo é tudo menos estável e previsível (…)”  (Ruler & Kover, 2019, p. 6). Autores 
como Betteke van Ruler e Stella Bayles parecem acreditar que Agile responde às 




“Primeiro que tudo, as dinâmicas e complexidades imprevistas não são mais vistas como 
obstáculos. Estas foram habilmente acomodadas no método. Segundo, porque o tempo 
passa e é apenas depois do evento que temos que justifcar as nossas escolhas e decisões. 
Com este método, automaticamente acontece ao longo de todo o processo …” 
(Bayles, 2015) 
 
Agile permite assim aos profissionais de Relações Públicas deixar espaço para eventuais 
alterações que sejam precisas acomodar, porque em vez de um plano irrealista têm um 
método que dá estrutura aos pensamentos, dando direcção e determinando prioridades, 
como refere Betteke van Ruler (2014, p. 9). Os autores Jordan, Miskevics, & Qayoumi, 
(2018) referem que existem muitas aplicações relevantes e práticas de Agile nas RP, por 
exemplo: conversações em tempo real nos social media, que exige respostas rápidas e 
eficazes, ou reagir a uma campanha, de forma a não perder o timing e garantir que se gera 
o impacto necessário. Estes são apenas alguns exemplos de como a rapidez de resposta 
da metodologia Agile pode beneficiar a actuação de um profissional de Relações Públicas. 
Foi anteriormente explicitado que a metodologia Agile tem como um dos objectivos 
trabalhar mais junto dos diferentes públicos, durante todo o processo, ir sempre 
entregando resultados de forma a recolher feedback, com a missão de que o resultado 
final seja o mais adequado às necessidades. Uma das etapas do pensamento desta 
metodologia referidas por Belinda Waldock, (2015), no seu livro Being Agile in Business, 
é exactamente Reflexão e Feedback – Agile Reflection, isto é, após a entrega de um 
requisito gerível é necessário fazer uma retrospecção e perceber o que foi feito e o que 
pode ser melhorado. Este momento de reflexão sobre as acções efectuadas é algo que o 
modelo tradicional de Relações Públicas em quatro etapas, acima mencionado, não 
contempla de forma clara, apenas no final com a recolha de KPIs para perceber se os 
objectivos foram atingidos ou não. Betteke van Ruler e Frank Korver, no seu livro The 
Communication Strategy Handbook: Toolkit for Creating a Winning Strategy, (2019, p. 
7), citam o autor Kurt Lewin, que em 1946 “publicou um artigo (…) em que argumenta 
que verdadeiros profissionais reflectem continuamente sobre as suas acções (…) a ideia 
principal é que cada acção deve levar a uma observação da reacção e reflectir sobre isto, 
beneficiando assim o planeamento para a acção seguinte. Isto é equivalente à ideia de 
testar e aperfeiçoar na agilidade (…)”. É, por isso, importante que um profissional reflicta 
constantemente sobre o seu trabalho, de forma a entregar o melhor resultado. 
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Os profissionais de Relações Públicas devem tentar  deixar de se basearem em “planos 
de comunicação tradicionais que não têm em conta a complexidade da maior pearte dos 
assuntos comunicacionais e as dinâmicas do seu contexto (…) [até porque] se as 
circunstâncias mudam, os profissinais de comunicação consideram prontamente estas 
mudanças como obstáculos e consequentemente como desculpas naturais para os 
objectivos não serem atingidos” (Ruler, 2014, p. 18). É por isso necessária uma 
transformação na forma de actuar das RP, e cada uma das áreas desta profissão deve tentar 
encontrar o melhor caminho para o fazer. 
Ruler e Kover, na sua obra The Communication Strategy Handbook: Toolkit for Creating 
a Winning Strategy (2019, p. 1), apresentam um método Agile “completamente diferente 
do clássico plano passo-a-passo (…)”: o Communication Strategy Framework. Este 
método procura apenas dar as bases para a construção de uma boa estratégia de RP, como 
referem Ruler e Korver (2014), apenas um fio condutor para ajudar a agilizar a tomada 
de decisão nas Relações Públicas. 
 
Communication Strategy Framework 
 
O que Ruler e Kover (2019) tentam fazer é “uma transição dos modelos antigos para os 
novos”, como refere Waddington referenciado em Ruler (2014, p. 13), “porque as 
estruturas existentes já não se adequam mais ao propósito (…)” (Waddington citado em 
Ruler, 2014, p. 13). Agile, a nova metodologia que pode ser aplicada à indústria das RP, 
“(…) pode revolucionar a função da comunicação e fortalecer a relação com a equipa de 
Gestão”  (Ruler & Korver, 2014). 
Ruler e Kover (2019), “apresentam um toolkit de oito formas práticas para melhorar a 
colaboração (…)”, e fazem isso ao dar as bases para o desenvolvimento de uma boa 
estratégia de comunicação. Como referido anteriormente, após a análise da envolvente, 
passa-se para o desenho do plano estratégico, que consiste na definição dos públicos, dos 
objectivos a atingir, ou seja, é desenhado todo um caminho com o conhecimento que se 
adquiriu na análise. Mas, como nos adverte Hallahan, citado em (Ruler, 2018, p. 3725), 
“a essência de uma estratégia de comunicação é ser propositada, no sentido de avançar 
com a missão da organização através da comunicação”, o que nos indica que, mais do que 
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desenhar qual o melhor caminho a seguir de uma campanha, é importante que essa 
estratégia leve a organização a cumprir a sua missão. 
Ruler e Kover (2019, p. 4), apresentam cinco razões para a importância de se ter uma boa 
estratégia de comunicação, dando também a visão dos dias de hoje. São apresentadas de 
seguida as cinco razãoes: 
1. Planeamento - “Planear é sempre essencial. Mas, hoje em dia, planear não é 
apenas sobre determinar uma sequência de passos. Mais do que nunca, planear 
requer pragmatismo inteligente e flexibilidade. Apenas assim pode adicionar real 
valor (…)”. O que os autores referem é o que tentamos abordar ao longo da 
dissertação: os dias de hoje exigem rapidez e flexibilidade nas respostas das 
organizações às exigências do mercado. Planear continua a ser vital, é necessário 
saber porque caminhamos e para onde caminhamos, mas o plano não deve 
descartar as restantes oportunidades e hipóteses que vão surgindo apenas porque 
não foram contempladas.  
2. Simplificação - “Vivemos num mundo acelerado. Queremos ter tempo suficiente 
para as coisas que são importantes, mas por vezes isso é um luxo que não temos 
(…) [E é por essa falta de tempo que] as boas estratégias (…) podem ser 
explicadas numa página ou menos (…) Estratégia é sobre fazer escolhas, e 
excelência é fazer escolhas que façam a diferença”. O que Ruler e Kover (2019, 
p.5) procuram fazer é simplificar a estratégia, para que seja de fácil entendimento 
para todos. Fazer escolhas é algo que um profissional de Relações Públicas faz no 
seu dia-a-dia e uma boa estratégia deve “ajudar a fazer as questões certas e avaliar 
o que a organização, o cliente ou projecto realmente precisa.” (Ruler e Kover 
2019, p.5). 
3. Cumprir a missão da organização - “A comunicação pode colocar a 
organização na estrada do sucesso, mas apenas se as coisas forem bem feitas (…)”. 
Como foi anteriormente referido, uma boa estratégia de comunicação procura 
levar a organização a cumprir a sua missão, por isso, se as perguntas certas forem 
colocadas, se os profissionais de Relações Públicas souberem o seu verdadeiro 
propósito, parece então que a organização pode conseguir ir bem longe. 
4. Apoio do top management - “Uma estratégia de comunicação sem suporte para 
além do departamento de comunicação está condenada a falhar (…) [por isso é 
que] uma boa estratégia (…), baseada em escolhas lógicas, gera o suporte e 
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entusiasmo entre Stakeholders externos e internos”. É importante que as 
estratégias sejam bem desenvolvidas para obter o apoio do top management da 
organização. Se estes não verificarem as mais-valias das  Relações Públicas para 
a organização enquanto um todo, por que irão despender budget e ouvir os seus 
conselhos? 
5. Capacidade de entrega - Esta razão está muito relacionada com a anterior, 
porque “uma boa estratégia de comunicação é essencialmente uma prova da 
capacidade de entregar (…)” de um profissinal de RP. É importante provar o 
trabalho de um profissional desta área, tantas vezes difícil, por não ser algo 
materializável como, por exemplo, o crescimento das vendas após lançamento de 
uma publicidade. Por isso, se a estratégia for bem desenhada, no final, o 
profissional de RP deverá conseguir demonstrar o que atingiu com o seu trabalho. 
Em relação aos últimos dois pontos abordados acima – apoio do top management e 
capacidade de entregar –, estes estão relacionados com a questão de se esperar que um 
profissional de Relações Públicas seja um estratega e não apenas um executor de tarefas, 
como refere Hallahan (2014, p. 246), ou seja, alguém que, para além de executar, entregue 
valor à organização. Tal como foi anteriormente mencionado, os autores Grunig e Hunt 
(1984) e Glen Bromm e Bey-Ling Sha (2013) nas suas definições de Relações Públicas 
parecem concordar que esta profissão é uma ferramenta de gestão, e isto implica ir para 
além da aplicação de técnicas de comunicação; envolve uma visão mais ampla das 
situações, ou seja, participar “activamente na gestão da empresa e não apenas na gestão 
da comunicação”. Contudo, Grunig (2011, p. 12) alerta-nos que muitos teóricos e 
profissionais ainda olham para o papel do Relações Públicas como um técnico, um 
profissional que executa apenas tarefas de comunicação, e não como um estratega que 
participa nas decisões das organizações. É por isso que o autor, no seu artigo Public 
relations and strategic management: Institutionalizing organization – public 
relationships incontemporary society (2011, p. 11), defende que é “necessário pesquisar 
sobre a forma como as Relações Públicas podem ter empowerment e serem 
institucionalizadas como uma actividade de gestão estratégica”. Ruler e Kover (2019, p. 
2), por sua vez, defendem que “desenvolver estratégias eficazes pode colocar  [o 
profissional de RP] no caminho para se tornar um conselheiro de confiança e um membro 
de valor para a organização (…)  [e que o Communication Strategy] Framework pode 
ajudar [nessa tarefa] (…)”.  
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O Communication Strategy Framework “oferece uma nova forma de pensar sobre o 
desenvolvimento de estratégias (…)” (Ruler & Kover, 2019, p. 5). Pois, “oferece um 
método prático (…) que permite planear abordagens, definir piroridades e fazer as 
escolhas certas (…) Não prescreve o curso da acção ou diz que estratégia é melhor; em 
vez disso, ajuda a fazer as questões certas para avaliar o que a organização, o cliente ou 
o projecto realmente precisa, e força a pensar sobre como a comunicação serve o seu 
propósito real (…)”, como referem Ruler e Kover (2019, 5). Para ajudar a construir 
estratégias eficazes, o modelo procura a manter as coisas simples e directas mostrando se 
as escolhas são coerentes umas com as outras. Para isso, Ruler e Kover (2019, p. 23) 
definiram oito blocos que “em conjunto mostram as escolhas efectuadas, quais são os 
objectivos, o quê e quem é preciso alcançar e onde as prioridades residem.” Este método 
“divide-se em duas partes: direita e esquerda. A esquerda ajuda a escolher a orientação, a 
parte direita é focada na implementação. À medida que se vai progredindo na 
implementação, vai-se continuar a revisitar a parte esquerda e a reavaliar” (Ruler e Kover 
2019, p. 23). É por esta razão que este é um modelo Agile, porque vai sempre revisitando 
o que foi definido de forma a garantir que o que se está a implementar se adequa às 
necessidades do projecto. 
“Estes blocos não são numerados (…)” (Ruler & Kover, 2019, p. 23), ou seja, não é como 
no modelo de RP em quatro etapas em que só se realiza a fase 2 depois da fase 1 estar 
realizada. Contudo, no Communication Strategy Framework, existe “uma sequência: não 
se pode formular a ambição, por exemplo, sem primeiro articular a visão do papel da 
comunicação e analisar a situação externa e interna; no entanto, a construção de diferentes 
blocos podem ser abordadas em simultâneo” (Ruler & Kover, 2019, p. 23). É por esta 
razão que Ruler e Kover (2019, p.23) referem que este é um modelo interactivo, uma 
vez que “não é uma sequência de eventos, uns depois dos outros, mas uma interacção 
contínua e simultânea de um grande número de variáveis que estão em movimento, em 
mudança (…)” (Berlo referenciado em Ruler, 2018, p. 370). Esta descrição do modelo 
vai ao encontro à visão de Ruler, no seu artigo Communication Theory: An Underrated 
Pillar on Which Strategic Communication Rests, (2018, p. 368), da comunicação como 
um processo diacrónico omnidireccional – processo que melhor se parece encaixar com 
a exigência dos dias de hoje, tal como foi referido anteriormente. 
Antes de se avançar para a especificação de cada um dos blocos será importante referir 
que Ruler e Kover, na sua obra (2019), não se referem a Relações Públicas ou 
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profissionais de RP, mas sim a Comunicação e Profissionais de Comunicação. O autor 
José Viegas (2005, p. 515) explica que tal acontece porque a função das Relações 
Públicas, como a definimos, não é verdade que assim se chame ou que dela se tenha 
consciência, em muitas organizações. Acontece que “Relações Públicas e Relações com 
o Público (Atendimento ao Público) divergem apenas por uma proposição (com). Daí que 
(…) [se tenha tentado] resolver estes problemas com a criação dos Directores de 
Comunicação (…) e consequentemente, os técnicos de comunicação (…) A partir daqui 
Relações Públicas e Comunicação começaram a ser usadas aparentemente para designar 
coisas diferentes que no fundo são a mesma coisa (…)” (Soares, 2005, p. 516). Iremos, 
por isso, assumir nas citações a palavra Relações Públicas, em vez de Comunicação, já 
que, até agora, tem vindo a ser utilizada a primeira denominação. 
 
➔ Parte esquerda do Communication Strategy Framework 
A parte esquerda do modelo apresentado por Ruler e Kover (2019, p.23), “é a que ajuda 
a escolher a orientação”, ou seja, a parte que irá ajudar a fazer as perguntas certas para 
tentar levar à melhor estratégia. Esta parte do modelo é constituída por quatro blocos, que 
são os seguintes: 
• Visão: Este bloco está relacionado com o valor que o departamento de Relações 
Públicas acrescenta a uma organização, como refere Ruler e Kover (2019, p. 35).  
Para definir uma visão clara, as seguintes questões podem ser colocadas: “1) De 
que forma podem as Relações Públicas adicionar valor às escolhas 
organizacionais estratégicas e qual é o papel do profissional de RP a este respeito? 
2) O que significa a minha profissão e que tendências na minha profissão são 
revelantes para nós?” (Ruler & Korver, 2014). Parece que, ao definir-se qual o 
papel de um RP dentro de uma organização e qual o valor que acrescenta para 
cumprir os objectivos organizacionais, ajuda a desenvolver uma estratégia o mais 
coerente e precisa. “Uma visão sólida incorpora desenvolvimentos 
organizacionais relevantes na prática das RP e mostra que fizeste escolhas acerca 
do papel que queres desempenhar” (Ruler & Kover, 2019, p. 43). 
• Situação Interna: “É impossível definir e valorizar a importância de um 
fenómeno do mundo, a menos que se saiba o que está a acontecer dentro da 
organização” (Ruler & Korver, 2014) e é, por isso, que “perceber o que está a 
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acontecer dentro da organização é essencial para fazer as escolhas estratégicas 
certas (…)” (Ruler & Kover, 2019, p. 47). “Ouvir” o que se passa dentro da 
organização, desde o top management até aos restantes colaboradores, como 
referem Ruler e Kover (2019, p. 55), é muito importante para se perceber o que 
se passa realmente na organização e qual o impacto que fenómenos exteriores 
podem estar a ter. 
• Situação Externa: Tal como vimos antes, “é típico os profissionais de 
comunicação estarem conscientes da situação externa, do que se está a passar no 
mundo exterior e das opiniões públicas (…)” (Ruler & Korver, 2014). É 
necessário mapear as tendências e perceber como o público está a reagir, de forma 
a tentar fazer as escolhas mais acertadas para a própria organização.  
• Ambição: Com este bloco os autores pretendem definir o que se pretende atingir. 
“Boas ambições são inspiradoras e articulam o que se pretende atingir e, ao 
mesmo tempo, indica como irão ser atingidas” (Ruler & Korver, 2019), ou seja, 
estão aqui espelhados os objectivos da estratégia, públicos-alvo, tácticas a serem 
executadas, entre outros. Este bloco é muito semelhante à etapa de 
Planificação/Programação do processo de RP em quatro etapas. 
Na parte esquerda do modelo apresentado por Ruler e Kover (2019) podemos verificar 
que são blocos que fazem as questões que preparam o caminho para uma estratégia de 
sucesso.  
 
➔ Parte direita do Communication Strategy Framework 
Relativamente à parte direita do modelo apresentado por Ruler e Kover (2019, p.23), “é 
a que se foca na implementação (…)”. Após serem respondidas as perguntas core para o 
desenvolvimento da estratégia, o profissional de RP encontra-se agora apto para avançar 
para a preparação da implementação. Esta parte do modelo é constituída por quatro 
blocos, que são os seguintes: 
• Responsabilização: “Ser responsável significa que não se deixa dúvida sobre 
quem é responsável pelo quê e como e a quem se responde (…) é sobre mostrar 
quem está encarregue do quê e de que forma, e como as coisas vão ser entregues”. 
Este é um bloco muito importante para o desempenho da metodologia Agile 
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porque, como referido no capítulo anterior, um dos aspectos que normalmente se 
encontra na cultura corporativa de uma organização Agile é a responsabilidade 
partilhada, porque todas as decisões são discutidas e feitas colaborativamente em 
equipa e não individualmente. Procura-se assim reduzir o risco de erros, uma vez 
que serão vários individuos a verificar a mesma questão, garantindo-se assim uma 
com os resultados alcançados. Para além disso o próprio cliente está envolvido ao 
longo do desenvolvimento do projecto, não só para que a visão do que é necessário 
colocar em prática (cliente) se encontre com a que está a ser desenvolvida 
(executor), mas também para partilhar responsabilidade entre executor e cliente, 
uma vez que as decisões são partilhadas. 
Em suma, Responsabilidade é sobre mostrar o que se está a fazer e os benefícios 
desses feitos, como referem Ruler e Kover (2019, p. 91), de forma a que não seja 
só um sonho, mas sim uma realidade. 
• Stakeholders: Mutio se fala de Stakeholders em RP, mas quando se trata de definir 
uma estratégia a seguir, mas para uma estatégia de sucesso, não se pode pensar 
apenas nos Stakeholders que se quer alcançar, mas também nos facilitadores — 
quem precisamos que apoie a estratégia, e os parceiros — com os quais 
precisamos de colaborar para atingir os nossos objectivos (Ruler e Kover, 2019, 
p. 97 e 99).  
• Recursos: Este bloco “é sobre descrever quem tem que implementar a estratégia, 
que competências são necessárias e quanto dinheiro irá ser necessário” (p. 107), 
ou seja, “estar equipado para fazer o trabalho”, como refere Ruler Kover (2014). 
Apesar das grandes ambições, devemos também ser realistas, por isso, precisamos 
de fazer “escolhas decisivas e saber exactamente que competências e orçamento 
é preciso para atingir [essas] ambições”, como referem Ruler e Kover, (2019, p. 
80). É neste momento que um profissional de RP deve ser o mais realista possível, 
caso contrário corre o risco de chegar à fase de implementação e ficar sem budget, 
ou de não ter os recursos humanos suficientes para levar a cabo a estratégia. 
• Plano de jogo: Assim como indica o nome, é a fase de definir as tácticas do jogo, 
o que exije “definir os métodos de trabalho e definir prioridades” (p. 80). Este 
bloco não é sobre “timeline e detalhes do budget” (p. 119), mas sim sobre “o que 
realmente vamos fazer (…) o que faremos primeiro, e o que pode esperar para 
depois (…) que estratégia operacional (…) vamos escolher, quais são prioridades 
e porquê [de serem essas] (…)”. O que se pretende com este bloco é deixar o 
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desenho sistematizado e responder a todas as questões que levam à 
implementação da estratégia. Tal como foi mencionado no capítulo anterior, Agile 
não nega a importância do planeamento, reconhece apenas os limites em 
ambientes altamente voláteis, e o que acontece neste bloco é exactamente 
responder a questões essenciais, com base nos blocos anteriores, que deixem claro 
qual o melhor caminho a seguir. Mas, como foi mencionado, à medida que se vai 
progredindo na implementação continua-se a revisitar …” (p. 23) o que já foi 
definido, de forma a garantir que a estratégia responde às necessidades do 
mercado. 
 
Ruler e Kover apresentam visualmente o Communication Strategy Framework da 
seguinte forma: 
 
Figura 4 – The Communication Strategy Framework retirado do livro The Communication Strategy 
Handbook: Toolkit for Creating a Winning Strategy de Betteke van Ruler e Frank Kover,  (2019, p. 20 e 
21).  
Tal como já foi mencionado, não existe uma ordem certa para fazer cada um dos blocos, 
alguns estão mais dependentes dos outros, mas cada profissional pode encontrar o melhor 
caminho para chegar à estratégia de comunicação. 
Como se pode verificar, o modelo apresentado por Ruler e Kover (2019) – ao fazer todas 
as questões sobre qual o verdadeiro valor de um RP para a organização e como pode este 
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profissional adicionar valor às escolhas organizacionais estratégicas – pode ajudar no 
empowerment e institucionalização da actividade de Relações Públicas como uma 
actividade de gestão estratégia. O Communication Strategy Framework pode ajudar os 
profissionais desta área a afirmarem o seu papel dentro de uma organização, não só 
enquanto técnicos, mas também enquanto estrategas. 
 
Aplicação da metodologia Agile nas Relações Públicas 
 
O exemplo do Banco ING, instituição financeira com sede na Holanda que passou por 
uma restruturação radical para Agile, foi já referenciado ao longo da dissertação. É uma 
referência devido a ser uma execpção ao que é costume ver nas outras organizações, que 
normalmente começam apenas por experimentar a metodologia Agile em algumas 
equipas, como nos explica Neil Perkin, (2017). O que o banco holandês fez foi passar de 
um modelo tradicional de estruturação organização e forma de actuação para um modelo 
completamente Agile. 
O departamento de comunicação não foi uma excepção e passou também por esta 
transformação para Agile, tendo como inspiração a autora Betteke van Ruler e o 
Communication Strategy Framework, como refere Johan van der Zanden, Director de 
Comunicação do Banco ING, em entrevista com Stella Bayles (2015). Johan (2015) 
explica que o negócio precisava de mudar porque “precisavam de cortar custos, tinham 
demasiada gestão intermediária, a cultura precisava de ser renovada e (…) o marketing 
poderia ser mais reactivo.” Como “alguns membros do conselho tinham sido inspirados 
pelo movimento Agile no mundo de desenvolvimento de software (…)” (Zanden, 2015) 
decidiram então explorar mais sobre esta metodologia. Seguiram-se visitas às sede de 
locais como Spotify, Google e Zappos HQ. 
 Começaram então a transformação e “os 85  membros das equipas de RP, marketing, 
sustentabilidade, eventos e patrocínios estão a trabalhar [agora] em 16 squads – pequenas 
equipas a trabalhar em mini-projectos (…) Cada squad é composto por pessoas com 
diferentes conjuntos de habilidade de todo o negócio” (Zanden, 2015). Como referido no 
capítulo anterior, como as equipas deixam de ser estáticas e passam a ser dinâmicas, 
porque as organizações começaram “(…) colaborações interdisciplinares com outros 
departamentos” (Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 13), o que permite que 
61 
um maior número de conhecimento de diferentes áreas se junte para encontrar a melhor 
solução para o projecto em questão. 
Contudo, como é normal numa transformação, existem sempre desafios e para Johan van 
der Zanden foram essencialmente dois: 
1. Agências externas: As agências que colaboravam com o banco, quando se deu a 
transformação para Agile, ainda trabalhavam “numa configuração tradicional …” 
(Zanden, 2015). Foi um desafio, uma vez que a instituição passou por uma 
mudança tão profunda na maneira de trabalhar, na forma de estruturar processos 
e equipas, que as formas de trabalhar tradicionais não encaixavam mais nas 
necessidades do ING. Contudo, Johan (2015) refere que como “trabalhavam com 
profissinais de RP flexívies, eles também cresceram e se adaptaram (…) agora 
têm reuniões para planear as campanhas e trabalham os planos em conjunto (…) 
[cortaram] muito do desperdício de escrita de documentos e tempo de reuniões. 
As agências podem agora usar os seus budgets para as tarefas importantes como 
ser creativos e construir relações”. Faz todo o sentido que se trabalhamos com 
agências para fornecimentos de produtos estes também acompanhem a transição 
para Agile, uma vez que as necessidades destas passam a ser diferentes, como se 
pode verificar acima. 
2. Alinhamento: Johan (2015) refere que “no sentido de realizar uma mudança 
positiva (…) [tiveram] que se assegurar que todos se encontravam na mesma 
página; não apenas acreditar na visão mas também interessados em mudar”. Tal 
como foi mencionado no capítulo anterior, um dos três desafios durante uma 
transformação para Agile é exactamente a mudança cultural, como refere o artigo 
Agility at the top, da Mckinsey Quarterly Five Fifty. Mudar a forma como a 
organização se estrutura (hierarquias mais horizontais) e como as equipas se 
organizam (equipas com pessoas de diversos departamentos a trabalhar por etapas 
ou sprints) é uma grande alteração que nem todos os colaboradores podem estar 
dispostos a aceitar. É, por isso, importante que os colaboradores também desejem 
mudar, que abracem a cultura Agile. 
 
A questão do alinhamento, isto é, garantir que todos os colaboradores se encontram na 
mesma página e que percebem a mudança que se irá suceder, faz parte das funções de um 
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profissional de RP. E se esta função não for bem desempenhada, a mudança pode estar 
condenada ao fracasso: 
“Comunicar a mudança é importante porque se uma organização não o faz correctamente, 
o projecto de mudança não irá funcionar. Cerca de 70% dos programas de mudança 
falham, e a fraca comunicação interna parece ser a principal razão para tal fracasso.” 
 
(Ruck, 2015) 
O autor Kevin Ruck parece então apontar que uma das principais razões para um projecto 
de mudança falhar é a falta de comunicação, neste caso comunicação interna, uma vez 
que se dirige em específico aos colaboradores. A área da Comunicação Interna é uma das 
funções das Relações Públicas em que se “descreve o sistema da gestão da comunicação 
onde os colaboradores são considerados como um público ou grupo de Stakeholders” 
(Tench & Yeomans, 2006, p. 334), ou seja, em que o público-alvo de todas as acções é 
especificamente os colaboradores. 
Parece assim que “a Comunicação Interna é crítica para o sucesso da mudança. Quando 
é bem gerido, a Comunicação Interna não ajuda apenas a organização a gerir a mudança 
mais eficazmente, mas pode ajudar a equipa executiva a liderar a mudança que está a 
tentar atingir” (Barton P. A., 2016). É, por isso, que de todas as funções de Relações 










CAPÍTULO III – O PAPEL DA COMUNICAÇÃO NA 
TRANSFORMAÇÃO PARA AGILE 
 
 
A Comunicação Interna tem um papel de relevo em organizações que se encontrem num 
processo de transformação para Agile – situação em que bastantes organizações 
portuguesas se encontram – porque é a função das RP que apoia a organização e capacita 
os colaboradores durante mudanças, como as que a metodologia exige. 
 
O Estado da Arte da Comunicação Interna 
 
A Comunicação Interna é uma das funções de RP que tem como seu público-alvo os 
colaboradores. Bromm & Sha (2013, p.30) definem esta área como “a parte especializada 
das Relações Públicas que constrói e mantém relações mutuamente benéficas entre os 
gestores e os colaboradores de quem depende o seu sucesso”. Muitos autores que 
reflectem sobre esta função das Relações Públicas referem que “os públicos internos – os 
colaboradores – são o público mais importante de uma organização” (Smith, 2008, p. xi), 
uma vez que são “críticos para o [seu] sucesso (…)”  (Bromm & Sha, 2013, p. 30). Não 
nos podemos esquecer que as organizações são feitas de pessoas e que “os objectivos de 
negócio são entregues por pessoas (…)” (Smith, 2008, p. xi), pessoas essas que afectam 
a identidade corporativa e como a imagem da empresa é projectada para os Stakeholders 
externos, como referem Tench & Yeomans (2006, p. 337). É por essa razão que alguns 
“CEOs de organizações falam sobre os seus colaboradores como “o público número um” 
ou como “o bem mais precioso da organização”  (Bromm & Sha, 2013, p. 30). 
A Comunicação Interna dirije assim todos os seus esforços para os colaboradores, 
trabalhando para passar todas as informações necessárias e permitir as condições para o 
desempenho das suas funções, uma vez que “colaboradores mais bem informados são em 
princípio colaboradores mais motivados o que, por sua vez, contribui para o aumento da 
produtividade (…)” (Tench & Yeomans, 2006, p. 335). O seu objectivo é aliar “as 
expectativas dos colaboradores com as expectativas da empresa (…)”. (Verghese, 2017, 
p. 105), procurando um meio termo, uma vez que um não existe um sem o outro, ou seja, 
não posso ser colaborador de uma organização que não existe e essa organização não 
pode existir sem os seus colaboradores. É por isso que a comunicação que circula dentro 
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de uma organização deve ser bidireccional, “deve ser um processo de duas vias em vez 
da tradicional espiral descendente de comunicação (…)” (Argenti, 1994, p. 168), ou seja, 
comunicação apenas do top management para os colaboradores. As organizações não 
devem apenas dizer o que esperar dos seus colaboradores, devem saber ouvir e facilitar o 
acesso à “participação activa dos seus colaboradores visando o aumento do seu 
“empowerment” (…)”  (Brandão & Portugal, 2015, p. 161). A Comunicação Interna deve 
assim actuar junto do top management para garantir que a comunicação é de duas vias: 
que tanto os líderes como os colaboradores se fazem ouvir e são ouvidos. 
Como referido anteriormente, não podemos esquecer que “os colaboradores são 
considerados o Stakeholder mais importante (…) [porque] podem influenciar a reputação 
corporativa e agir como embaixadores da marca (...)” (Verghese, 2017, p. 104). Os 
colaboradores formam a organização e estes, mais do que ninguém, influenciam “a 
indentidade corporativa e projectam-na para os Stakeholders externos (…)” (Tench & 
Yeomans, 2006, p. 337), ou seja, os seus comportamentos, a forma como transmitem 
mensagens sobre a organização para o exterior, tem muita influência sobre a percepção 
que os públicos externos têm sobre uma organização. Hoje em dia, principalmente com 
todas as tecnologias disponíveis, existe muita informação de uma organização que é 
divulgada pelos próprios colaboradores, por isso, mais vale que as informações que estes 
passam sejam realistas e que criem um impacto externo positivo. É por esta razão que os 
colaboradores podem actuar como embaixadores da marca, ao passarem as principais 
mensagens das organizações para o exterior, actuando como os canais mais fidedignos, 
têm muita força para dizer se aquela organização é boa no seu ramo de negócio ou não. 
Daí que seja tão importante que a Comunicação Interna esteja alinhada com a 
Comunicação Externa, de forma a que “toda a organização fale numa só voz (…)”, como 
referem Bromm & Sha, (2013, p. 30), passando as mensagens para os Stakeholders 
externos de forma coerente. 
Pode-se então afirmar que a Comunicação Interna é o elemento agregador que mantém 
uma organização coesa (…)” (Stegaroiu & Talal, 2014, p. 69), permitindo que os 
colaboradores estejam alinhados com os objectivos organizacionais e com as mensagens 
que a organização pretende passar, sem nunca deixarem de estar envolvidos nas decisões 
e de ter uma linha directa com o top management, como refere Argenti, (1994, p. 167). 
É, por isso, que “a Comunicação Interna deve ser guiada como uma «necessidade» porque 
é decisiva na coordenação das actividade e no clima interno; como uma «crença» porque 
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é portadora de soluções; e uma «vontade» porque implica que seja devidamente pensada 
e adequada às características de cada organização e dos seus colaboradores”, como nos 
explica Almeida (citado em Brandão & Portugal, 2015, p. 153). “A comunicação interna 
não é uma invenção em gestão, mas uma necessidade básica” (Carvalho, 2012), é 
necessário que esta exista para o sucesso organizacional. 
Os autores Tench & Yeomans (2006, p. 333) mencionam que a comunicação dentro de 
uma organização acontece seja ela gerida ou não, e já que os colaboradores são um 
público tão importante mais vale garantir uma boa gestão da informação que circula 
dentro da organização. Os profissionais de Comunicação Interna são, por essa razão 
“especialistas (…) que planeiam e implementam programas de comunicação para manter 
os colaboradores informados e motivados, e promovendo também a cultura 
organizacional” (Bromm & Sha, 2013, p. 30). 
 
Comunicação Interna e a Cultura Organizacional 
 
Uma transformação para Agile implica uma reestruturação organizacional e para que esta 
reestruturação seja um sucesso a cultura é apontada como um dos elemento mais 
importantes, como referem Jacobs & Schlatmann (2017). Porquê a cultura? Porque “para 
as iniciativas agile terem sucesso, uma mudança cultural estratégica é necessária, baseada 
na colaboração e na partilha”  (Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 11). É 
necessário que a cultura de uma organização Agile reflectia os seus princípios, por essa 
razão esta é um ponto crucial para maior agilidade. É necessário que, quando se realiza 
uma transformação para a metodologia Agile, se desenvolva uma nova cultura coporativa 
e um novo mindset. 
Um dos objectivos da Comunicação Interna é exactamente “estabelecer uma sólida 
identidade e personalidade  [organizacional] (...), construtora e agregadora de uma nova 
forma de ser e estar de uma organização que procura a excelência, em pleno ambiente 
interno organizacional gerador de positividade entre e com os seus colaboradores (…)” 
(Brandão & Portugal, 2015, p. 1612), procurando assim adaptar-se também às exigências 
dos dias de hoje. Os autores Zerfass & Duhring (2018), referem que uma organização só 
é Agile o quanto forem os seus colaboradores, pois se estes não adoptarem uma nova 
cultura e forma de agir, a organização não conseguirá atingir o seu objectivo de agilidade. 
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É, por isso, que a Comunicação Interna tem um papel tão forte durante uma transição para 
Agile, uma vez que é a função das RP que permite desenvolver um dos elementos mais 
importantes para a adopção desta metodologia: a Cultura Organizacional. 
 
Tench & Yeomans (2006, p. 345), definem Cultura Organizacional como “um conjunto 
de crenças e valores conscientes e inconscientes, e os padrões de comportamento 
(incluindo o uso da linguagem e símbolos) que fornecem identidade e formam uma 
estrutura de significado para um grupo de pessoas (...)”, ou seja, a forma como os 
colaboradores actuam e se comportam dentro da organização. Devemos ter em atenção 
que “quando se discute sobre colaboradores, existe, por vezes, a suposição de que todos 
eles são um grupo único e homogéneo que partilha as mesmas visões, (…) [mas] não é o 
caso. Colaboradores podem ser segmentados (…)” (Tench & Yeomans, 2006, p. 339), 
por exemplo, demograficamente (idade, género, educação), e através do departamento a 
que pertencem. “Pessoas diferentes comunicam de maneiras diferentes” (Stegaroiu et al., 
2014), e isso implica a adequação da mensagem e do tipo de meio. Contudo, apesar dos 
colaboradores serem diferentes e terem necessidades diferentes, existe um conjunto de 
crenças e valores que une todos esses colaboradores, que os guia, “dando-lhes um sentido 
de como se comportarem e indicar o que devem fazer” (Ruck, 2015, p. 16), e este conjunto 
é a Cultura Organizacional. 
Faz, por isso, todo o sentido que, durante a transformação para Agile, um dos objectivos 
da Comunicação Interna seja “criar uma cultura organizacional coesa” (Stegaroiu & 
Talal, 2014, p. 69), procurando dar aos colaboradores linhas orientadoras de como devem 
“lidar com as ambiguidades e incertezas que podem sentir ao enfrentar no dia-a-dia”, 







Comunicação Interna e a Estrutura Organizacional 
 
Para uma restruturação organizacional de sucesso, que a metodologia Agile exige, há um 
outro elemento, para além da Cultura Organizacional, que é fundamental: a Estrutura 
Organizacional. Como referido anteriormente, “alinhar estruturas e processos é um dos 
mais importantes passos para os (…) departamentos que pretendem ser Agile” (Zerfass, 
Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 13). Organizações Agile, em vez de “estruturas 
lineares e burocráticas com cadeias de comando rígidas que tendem a atrasar decisões”, 
têm estruturas mais horizontais procurando descentralizar o poder ao definir processos de 
tomada de decisão mais interactivos (Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 
10).  
A actuação da Comunicação Interna é afectada pela forma como as organizações se 
estruturam, uma vez que afecta a forma como a comunicação circula dentro da 
organização. A autora Alison Theaker (2004, p. 166) recorre aos autores Grunig e Hunt 
(1984) para explicar que existem dois tipos de estruturas organizacionais: 
• Organizações estruturadas: As “organizações estruturadas centralizam as 
tomadas de decisão no topo, têm pápeis formais e regras, e é provável que operem 
num ambiente estático (…)” (Theaker, 2004, p. 166). Este tipo de estrutura está 
associado ao antigo paradigma, anteriormente referido, que vê as organizações 
como máquinas, pois tudo se processa de forma rotineira, sem espaço para 
alterações. “Os colaboradores têm pouca liberdade, as tarefas são subdivididas 
em partes simples e os pápeis são standardizados. A comunicação neste cenário 
é apenas necessária para instruir os colaboradores como realizarem as suas tarefas 
(…)”  (Theaker, 2004, p. 166). Não existe, por isso, uma comunicação de duas 
vias, mas apenas comunicação vertical descendente, que, segundo Robinns e 
Judge (citados em Duarte, 2015, p.7), é a informação “que flui de um nível 
hierárquico para outro inferior (…)”, ou seja, é a informação que passa dos 
gestores para os colaboradores, não existindo o contrário (comunicação vertical 
ascendente), como demonstram as figuras abaixo: 
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Figura 5 – Comunicação vertical descendente  
 
Figura 6 – Comunicação vertical ascendente 
Este tipo de comunicação “desencoraja a comunicação horizontal entre grupos 
de colaboradores (…)” (Theaker, The Public Relations Handbook, 2004, p. 166), 
exemplificada na imagem abaixo, que é descrita como a informação “que se 
estabelece entre colegas que se encontram na mesma posição hierárquica (…)” 
(Robinns e Judge citados em Duarte, 2015, p. 8). Não existe assim o espaço 
necessário para que as decisões aconteçam no seio das equipas, tal como é 
esperado numa organização Agile. 
 
Figura 7 – Comunicação horizontal 
• Organizações menos estruturadas:  Neste tipo de organizações “a comunicação 
flui de cima para baixo (comunicação verticial descendente, figura 5), e de 
baixo para cima (comunicação verticial ascendente, figura 6), assim como entre 
grupos (comunicação horizontal, figura 7)” (Theaker, 2004, p. 169). São 
organizações associadas ao novo paradigma, que “operam em ambientes mais 
dinâmicos (…) [e em que] as tomadas de decisão são descentralizadas (…)” 
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(Theaker, 2004, p. 169). Este tipo de organizações são estruturadas da forma que 
a metodologia Agile exige, como mencionado acima: estruturas mais horizontais, 
procurando descentralizar o poder (Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, 
2018, p. 10). 
A Comunicação Interna tem assim um papel mais relevante em organizações menos 
estruturadas, organizações mais Agile, uma vez que consegue dar voz aos 
colaboradores junto do top management, partilhando as suas opiniões. É assim 
possível alinhar melhor “as expectativas dos colaboradores com as expectativas da 
empresa (…)” (Verghese, 2017, p. 105), um dos objectivos desta função das RP, e 
garantir que os colaboradores passam as mensagens necessárias aos Stakeholders 
externos. 
 
Comunicação Interna e o seu papel na Transformação para Agile 
 
A Comunicação Interna na sua essência tem características que por si ajudam na 
transformação para Agile, como o desenvolvimento da Cultura Organizacional nas 
organizações, tão essencial para atingir a agilidade. Também parece conseguir efectuar 
de forma mais eficaz os seus objectivos em organizações com características Agile, ou 
seja, menos estruturadas, uma vez que se consegue garantir uma comunicação 
bidireccional mais eficaz. Estes pontos, que têm vindo a ser abordados ao longo do 
capítulo, são características que demonstram o quão essencial é esta função das RP 
durante uma transformação para Agile. Contudo, para além dos pontos acima 
mencionados, os autores Zerfass & Duhring (2018) referem que o seu estudo revelou que 
existem três tarefas principais que o departamento de Comunicação Interna tem durante 









Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus (2018, p. 12) referem que “uma tarefa principal 
da comunicação é informar os Stakeholders internos e externos sobre as grandes 
mudanças na estratégia e no design organizacional (...)”. Tendo em conta a amplitude que 
uma mudança para Agile implica, a comunicação deve ser bem preparada e  garantir que 
é eficaz para passar tal mensagem: “É importante explicar a necessidade dessas 
mudanças, fornecer roteiros, cultivar imagens positivas e estimular o apoio (…)” (Zerfass, 
Dühring, Berger, & Brockhaus 2018, p. 12), tanto para os Stakeholders internos como 
para os externos, uma vez que todos serão afectados com a transformação para Agile. 
Exemplo disso é um dos desafios apontados por Johan van der Zanden, Director de 
Comunicação do Banco ING em entrevista com Stella Bayles (2015), mencionado no 
capítulo anterior: a transformação que as próprias agências externas que prestam serviços 
ao banco tiveram que sofrer. Este é um exemplo de um Stakeholder Externo que foi 
influenciado por toda a transformação. Claro que o grande foco da transformação será 
interno, ou seja, nos colaboradores, pois precisarão dos tais roteiros para orientação e 
apoio, chegando à agilidade. É importante não esquecer que as organizações “são apenas 
Agile quanto os seus colaboradores …” o forem  (Zerfass & Duhring, 2018), daí que 
muito frequentemente aconteça um “upgrade das funções da Comunicação Interna” 
(Zerfass & Duhring, 2018), devido à importância deste sector durante a transformação. 
Como vimos, “a Comunicação Interna é crítica para o sucesso da mudança. Quando é 
bem feita, a Comunicação Interna não ajuda apenas a organização a gerir a mudança mais 
eficazmente, mas pode ajudar a equipa executiva a liderar a mudança que está a tentar 
atingir” (Barton P. A., 2016). É, por isso, importante que a comunicação seja o mais eficaz 
possível, principalmente num processo como transformação para Agile que implica novas 
formas das equipas se organizarem, novas formas de trabalhar, e em que até a organização 
do espaço físico sofre alterações. O autor Barton (2016 p. 160), explica que: 
“Alguns líderes organizacionais fazem o erro de acreditar que os colaboradores vão 
adoptar a mudança imediatamente se for algo positivo. Mas todas as mudanças requerem 
adaptação … Outro erro que os líderes fazem é assumir que os colaboradores vão assumir 






Tal como tem vindo a ser estudado ao longo deste capítulo, os colaboradores devem ser 
envolvidos nas tomadas de decisão das organizações, devem ter uma voz, procurando 
aliar “as expectativas dos colaboradores com as expectativas da empresa (…)” (Verghese, 
2017, p. 105). Se as coisas forem apenas comunicadas e não existir, por exemplo, um 
processo de recrutamento interno para perceber qual o melhor fit de cada colaborador a 
cada função, como aconteceu no banco ING, a organização corre o risco de a mudança 
ser um fracasso: “Quanto mais os colaboradores perceberem onde a organização está a 
tentar ir e que estratégia de negócio está a usar para lá chegar, o mais provável será de 
entenderem como o seu papel pode contribuir para o sucesso da organização (…)” 
(Barton, 2016 p. 160). 
 
O autor Kevin Ruck (2015, p.57), refere que “cerca de 70% dos programas de mudança 
falham (…) e que Comunicação Interna pobre é vista como uma das principais razões 
para tal fracasso (…)”, é então necessário que as organizações reconheçam a importânica 
desta função das RP, mas tal nem sempre acontece. Smith (2008, p. 14) alerta que “é uma 
daquelas funções que todos pensam que podem fazer bem (…)”, apesar das organizações, 
na sua maioria, parecerem reconhecer a importância dos colaboradores, algumas ainda 
não apostam numa Comunicação Interna eficaz durante processos de mudança. Ruck 
(2015, pp. 62), refere que existem desafios que os profissionais de RP enfrentam durante 
uma mudança, o que pode, por vezes, influenciar o desempenho desta área. Seguem 
abaixo os cinco desafios apontados pelo autor (Ruck, 2015, pp. 62-63): 
1. Começar no tempo certo -  Como referido anteriormente, mudanças como a 
transformação para Agile implica é algo que afecta bastante os colaboradores, por 
isso, estes devem estar envolvidos nas tomadas de decisão e devem ser informados 
o mais cedo possível de forma a evitar que “os rumores (…) [se propaguem] e que 
aqueles que apoiam a mudança não tenham informação para combater esses 
rumores (…)” (Ruck, 2015, p. 62). Hoje em dia o trabalho de um profissional de 
Comunicação Interna apresenta maiores desafios porque, quer sejam rumores ou 
notícias fidedignas, tudo se propaga de forma muito rápida devido às redes sociais 
e, por essa razão, a Comunicação Interna deve procurar informar de forma rápida 
os seus colaboradores para receberem a informação através da organização e não 
de outra fonte, porque “qualquer campanha de RP que não procure pelo menos 
manter os colaboradores informados antes dos meios de comunicação está 
72 
provavelmente a perder uma oportunidade significante.” (FitzPatrick & Valskov, 
2014, p. 14). 
2. Ter os recursos e as práticas correctas no lugar – Uma mudança é também lidar 
com as incertezas que irão surgindo no dia-a-dia, até porque, como já foi referido, 
as organizações são feitas de pessoas e as pessoas são imprevisíveis, e não aceitam 
as mudanças de forma homogénea. Tench & Yeomans (2006, p. 340-341), 
explicam esta afirmação na sua obra ao referir que existem os que são mais 
resistentes à mudança organizacional, os Refuseniks, os que são os entusiastas e 
estão totalmente em sintonia com as alterações, os Hot Shots, os que não sabem 
para onde caminham mas também não se preocupam, os Slow burners, entre 
outros. É por essa razão que a Comunicação Interna deve estar preparada e ter os 
recursos e práticas no lugar, conseguindo responder às necessidades que irão 
surgindo, o que é um desafio uma vez que, tal como acontece em Agile, é ir 
descobrindo à medida que se vai fazendo. 
3. Lidar com a falta de um plano de implementação firme – Tal como referido 
anteriormente, a mudança organizacional tem muito de Agile na sua forma de ser, 
uma vez que não é possível definir tudo à priori, devido a inúmero factores. É 
necessário que, em vez de um plano detalhado, se vá deixando espaço para definir 
à medida que as coisas forem acontecendo. As RP não estão habituadas a lidar 
com tais coisas, pois “o primeiro passo natural seria pedir pelo plano de 
implementação da mudança (…)” (Ruck, 2015, p. 63). É por esta razão, e para 
evitar também que os profissionais desta área fiquem com falta de informação  e 
não consigam apoiar a mudança organizacional, que é necessário uma 
transformação da própria das Relações Públicas para Agile, principalmente da 
Comunicação Interna, defendido nesta dissertação. 
4. Levar os diferentes grupos de colaboradores ao longo da jornada de mudança – 
“quando se discute sobre colaboradores, existe, por vezes, a suposição de que 
todos eles são um grupo único e homogéneo que partilha as mesmas visões, (…) 
[mas] não é o caso. Colaboradores podem ser segmentados (…)” (Tench & 
Yeomans, 2006, p. 339) porque “pessoas diferentes comunicam de maneiras 
diferentes (…)” (Stegaroiu et al., 2014) e isso implica a adequação da mensagem 
e do tipo de meio. É, por isso, necessário que um profissional de Comunicação 
Interna segmente bem os seus públicos e perceba qual a melhor forma de levar 
cada um deles a efectuar a transformação para Agile. Cada qual tem as suas 
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necessidades e talvez seja importante, antes de iniciar o processo de mudança, 
ouvir cada um destes grupos e perceber quais as suas necessidades. Por exemplo, 
realizar um survey e perceber se os colaboradores sentem que perdem tempo com 
reuniões, procedimentos e burocracias, e assim quando a comunicação sobre a 
mudança começar poderá ser o mais direccionada possível para as necessidades 
dos colaboradores. 
Algo que será necessário ter também em conta é a multiculturalidade da 
organização, uma vez que certas culturas têm mais tendência para se adaptar a 
mudanças que outras, como referem Freitag & Stokes, (2009, p. xi ) na sua Global 
Public Relations. Segundo os autores, que se baseiam nas métricas culturais de 
Hofstede, existem culturas que lidam melhor com a ambiguidade e a incerteza que 
outras, e este elemento é algo que se deve ter em conta durante um processo de 
mudança, procurando assim analisar todos os elementos. 
5. Ter o conteúdo de comunicação correcto – Como referido no ponto anterior, cada 
grupo de colaboradores implica formas diferentes de comunicar, por isso, como 
refere Ruck (2015, p. 63), o que serve para comunicar para os managers seniores 
da organizações, não serve para colaboradores, por exemplo, dos Recursos 
Humanos, que têm visões diferentes. É necessário, por isso, ter em conta todos os 
elementos, procurar as necessidades de cada grupo e adaptar a comunicação. 
Verificando sempre quem são os possíveis grupos de resistir mais à mudança, 
trabalhando mais de perto destes. 
Nesta fase de Comunicação, um dos pápeis que a Comunicação Interna tem durante a 
transformação para Agile apontados por Zerfass & Duhring (2018), é ter em atenção todos 
os colaboradores e quais as suas necessidades, de forma a que a imagem da transformação 
que passe tanto para Stakeholders internos como externos seja positiva. É também nesta 
fase que se conheça a trabalhar na nova Cultura Organizacional, como indicam Zerfass, 
Dühring, Berger, & Brockhaus (2018, p. 12), desenvolvendo as bases necessárias para 







Para além da comunicação de toda a transformação, de desenvolver uma nova cultura 
organizacional, uma das outras funções do departamento de comunicação é “impulsionar 
a agilidade organizacional ao capactiar os membros da organização (…)” (Zerfass & 
Duhring, 2018) com as ferramentas necessárias. Uma das principais funções da 
Comunicação Interna apontadas por Brandão e Portugal (2015, p.153), para além de 
“proporcionar a mudança de atitudes face a novas situações que surjam nas organizações 
(…)”, é “porporcionar a melhoria da produtividade, através da sensabilização dos 
colaboradores para os objectivos a atingir (…)”. Isto só é possível se os colaboradores 
tiverem as ferramentas necessárias para realizar o seu trabalho, pois toda a transformação 
para Agile é um processo de adaptação: os colaboradores não estão habituados a actuar 
em contexto em que a tomada de decisão se encontra nas equipas, em que os líderes, em 
vez de ordenarem realizar certas tarefas, forneçam os recursos necessários e removam os 
obstáculos institucionais, permitindo assim que as equipas sejam o mais autónomas 
possível. 
Tal como referido anteriormente, uma das funções da Comunicação Interna é fornecer 
aos colaboradores o que estes necessitem para desempenhar o seu trabalho. Como os 
colaboradores não são um grupo homogéneo, e têm, por isso, necessidades diferentes, é 
preciso que o profissional da área da comunicação, durante um processo de mudança, 
faça uma avaliação do seu público e perceba o que cada um necessita. Os autores Zerfass 
& Duhring (2018) explicam que se deve “apoiar o top management e outras unidades de 
negócio, por exemplo, aconselhar como implementar estruturas, processos e ferramentas 
Agile (...)”, enquanto que os colaboradores ditos mais comuns talvez precisem de 
formações específicas. 
Em relação aos líderes é “crucial que (…) desenvolvam um novo mindset e capacidades 
de se transformarem a si próprios, às suas equipas e à organização” (De Smet, Lurie, & 
St. George, 2018). Este é o ponto mais importante, pois vão ser os líderes de topo a ajudar 
a construir uma nova cultura corporativa e que vão guiar os colaboradores para uma maior 
autonomia nas suas decisões e acções. A Comunicação Interna terá assim que começar 
por capaticar estes colaboradores, pois irão procurar inspirar todos os outros. Os autores 
De Smet, Lurie, & St. George (2018) explicam que os líderes em organizações Agile têm 
funções diferentes de líderes em organizações tradicionais pois, tal como já foi referido, 
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estes devem começar por se transformar a si próprios, alterando o seu mindset e 
comportamento, uma vez que se devem “concentrar em dar poder às equipas e aos 
indivíduos para executarem os seus planos (…) o que implica os líderes desistirem de 
dizer às equipas o que fazer e como fazê-lo (…)” (Comella-Dorda, Dean, Di Leo, 
McNamara, & Sachdeva, 2018); em segundo lugar, precisam de transformar as formas de 
trabalhar das suas equipas, uma vez que estas vão passar a ter muito mais autonomia e a 
trabalhar de forma mais colaborativa; por último, é essencial construir a capacidade de 
transformar a própria organização para esta seguir a metodologia Agile.  
Relativamente às equipas em organizações Agile, estas “desfrutam de grande autonomia 
e liberdade para estruturar o seu trabalho” (Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, 
p. 15), por isso, tornam-se assim mais detentoras dos seus projectos e da forma como os 
gerem. Os colaboradores devem então ser preparados para isto, para saber como lidar com 
o aumento da responsabilidade e como trabalhar em ambientes mais dinâmicos. Talvez 
acções de formação obre as técnicas de Agile, por exemplo o Kaban, que permite 
visualizar o fluxo de trabalho e garante assim uma maior organização; ou acções de Team 
Building que permite a cultura da confiança em vez do individualismo, uma vez que as 
equipas em organizações Agile são multidisciplinares e trabalham em conjunto para 
determinados processos e períodos de tempo limitados, o que implica pouco tempo para 
gerar a tal confiança. 
 
 
O terceiro papel apontado por Zerfass & Duhring (2018) que a Comunicação Interna tem 
durante a transformação para Agile é a sua própria transformação. Para os autores 
Zerfass & Duhring (2018) este deve ser o maior desafio dos três apresentados, uma vez 
que implica transformações profundas na forma de actuar da Comunicação Interna. Esta 








CAPÍTULO IV - COMUNICAÇÃO INTERNA MAIS 
AGILE 
 
Para que a Comunicação Interna consiga apoiar os colaboradores durante uma 
transformação organizacional para Agile, é importante que conheça bem a metodologia 
que está a apresentar e dinamizar dentro da organização. Por essa razão é importante que 
o próprio departamento de Comunicação Interna procure adoptar a agilidade nas suas 
equipas e processos. 
 
Transformação da Comunicação Interna para Agile 
 
A tarefa que se apresenta como maior desafio para a Comunicação Interna, é a sua própria 
transformação para Agile, uma vez que implica transformações profundas na forma de 
actuar e de se organizar um departamento. Como mencionado no Capítulo I, mudanças 
dentro de uma organização nunca são fáceis e mudar a forma como a organização se 
estrutura (hierarquias mais horizontais) e como as equipas se organizam (equipas com 
pessoas de diversos departamentos a trabalhar por etapas ou sprints) é uma grande 
alteração que nem todos os colaboradores podem estar despostos a aceitar. Contudo esta 
é uma transformação necessária, tal como refere Jan-Peter Schwartz (citado em Zerfass 
& Duhring, 2018) Head of Corporate Communications and Brand Strategy na OSRAM: 
“ A agilidade pode ser um chavão já gasto, mas as suas implicações vão continuar a 
ocupar-nos nos próximos anos, talvez décadas. Começamos apenas agora a abordar os 
desafios associados com as transformações das indústrias e dos negócios. Agilidade é o 
conceito chave, com o qual temos que lidar para conseguir acompanhar o mercado em 
rápida mudança. Se não conhecermos os desafios e continuarmos a trabalhar como há 10 
anos atrás, iremos desaparecer num curto espaço de tempo.” 
Apesar de toda a relutância das Relações Públicas em aplicar a metodologia Agile 
(Bayles, 2015), é necessário que a forma de actuar dos profissionais desta área evolua 
porque “para sobreviver, as RP têm que se tornar a mais Agile das artes da comunicação” 
(Salzman, 2017, PREFACE xvii) e, como refere Jan-Peter Schwartz, a agilidade apenas 
agora começou a ser abordada neste campo profissional, existindo ainda muita 
necessidade de pesquisa, o que a pouca literatura disponível sobre o tema comprova. 
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A autora Natal Dank (2019) no seu artigo What is Agile HR? Your step-by-step guide and 
handy infographic, explica que é necessário uma transformação para Agile, neste caso na 
área dos Recursos Humanos, mas antes disso é necessário “… perceber o que significa 
Agile, no sentido de guiar a transformação organizacional … mas também começar a 
aplicar o mindset para revolucionar as próprias maneiras de trabalhar …” (Dank, 2019) –
É importante referir que Os Recursos Humanos, área que é “… responsável por gerir os 
recursos relacionados com os colaboradores …” (Human Resources edu, s.d.), assim 
como a Comunicação Interna, têm como público-alvo das suas iniciativas os 
colaboradores, daí que, muitas vezes, são departamentos que trabalham muito 
interligados. É, por isso, que muito do que a autora Natal Dank (2019) expõe no seu artigo 
se aplique também à Comunicação Interna – É então essencial entender o que significa 
Agile para cada organização em específico mas também começar a aplicar no próprio 
departamento este novo mindset mais ágil de actuar. Johan van der Zanden, Director de 
Comunicação do ING Bank em entrevista com Stella Bayles (2015), explica que na 
transformação do Banco para Agile “… começaram com [os departamentos de] 
comunicação, gestão de produto e marketing … [e que souberam que iriam] sentir o 
benefício da integração ali em primeiro lugar …”, uma vez que são as áreas que mais 
impacto têm no cliente: comunicação porque é a àrea que procura passar as mensagens 
aos clientes; gestão de produto porque é a àrea que se preocupa em entregar o produto 
final ao cliente; por fim, marketing porque é a área que tenta impactar as vendas através 
das suas campanhas. Ao reflectir sobre este tópico, parece fazer sentido que uma das áreas 
a ser pioneira durante uma transformação para Agile seja a Comunicação Interna, como 
refere Philippe Crump (2018), uma vez que é a função das RP que irá comunicar que a 
transformação irá ter lugar dar as ferramentas necessárias aos colaboradores para que a 
transformação seja possível e desenvolver uma nova Cultura Corporativa, tão essencial 






Prós e Contras da transformação para Agile 
 
Muitos têm sido os benefícios de uma transformação para Agile a ser mencionados ao 
longo da dissertação: melhorias no quadro financeiro da organização, com redução dos 
custos, melhoria na qualidade dos porodutos, aceleração na entrega de novos produtos e 
serviços, como refere o artigo How to Get Agile Right (The Boston Consulting Group, 
2019); os autores De Smet, Lurie, e St. George (2018) referem ainda que as organizações 
que conseguem fazer a transição para agile “… com sucesso alcançam melhorias 
substanciais de desempenho e saúde [organizacional]: crescimento, lucro, satisfação do 
cliente e engagement por parte do colaborador”. 
 
No geral, muitos são os benefícios que as organizações podem encontrar numa 
transformação para Agile mas e em relação aos departamentos de comunicação? Trará a 
transformação também tantos benefícios? Os autores Zerfass, Dühring, Berger, & 
Brockhaus (2018, p. 25) no seu artigo apresentam um estudo de caso sobre a B. Braun – 
organização que desenvolve soluções na área da saúde – iniciou a sua transformação para 
Agile em Fevereiro de 2017, em que os pilotos foram o departamento de Recursos 
Humanos corporativos e o departamento de Comunicações Corporativas, procurando “… 
estabelecer novas formas de trabalhar …” (Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, 
p. 25). O objectivo da transformação foi “… estabelecer novas formas de cooperação no 
sentido de permitir à companhia reagir mais rapidamente ao requisitos do mercado em 
mudança …” (Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 25) e após essa 
transformação nos departamentos pilotos avaliou-se os benefícios e desafios. 
 
➔ Benefícios 
Um dos grandes benefícios que Agile pode trazer a departamentos de comunicação é a 
rapidez nas tomadas de decisão. Quantas vezes não acontece que, após um evento 
interno de uma organização, se perca o timing certo para partilhar, por exemplo, um 
questionário de feedback sobre a acção porque o tempo de aprovação demorou 
demasiado. Muitas são as recorrências deste género em equipas de Comunicação Interna, 
daí que seja tão importante adoptar maneiras mais flexíveis de trabalhar, que permitam 
tomadas de decisões no momento, evitando a espera por decisões hierárquicas, atrasando 
o projecto, tal como nos explicam Cormella-Dorda, Kaur, & Zaidi, (2019). Para que tal 
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aconteça é necessário que hierarquias sejam mais horizontais, evitando assim grandes 
cadeias de validação, ou seja, um processo passar da equipa, para o responsável dessa 
equipa, que por sua vez passa para o Head da área, que, por fim, encaminha para CCO 
(Chief Communication Officer). Todas estas valiadações implicam alterações, pois são 
sempre novas pessoas a rever que, com as suas diferentes experiências, terão sempre algo 
a acrescentar. Nas hierarquias mais horizontais, tal como já foi mencionado, as decisões 
acontecem no seio das equipas, em vez de se ter que recorrer a muitas reuniões com 
pessoas diferentes para obter aprovações. O que ajuda a minimizar o tempo de espera das 
decisões, conseguindo-se assim avançar e entregar o trabalho de forma mais rápida e 
eficiente (Vargas, 2018). A questão da redução das hierarquias é também mencionada 
pelos autores Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus (2018, p. 27) como um dos 
benefícios que Agile traz à Comunicação Interna, uma vez que permite trabalhar mais 
eficazmente. Contudo é importante reter que as hierarquias e os processos continuam a 
existir mas que “as pessoas, os seus papéis e actividades, devem ser suportadas pelos 
sistemas e processos, e não controlados por eles …” (Waldock, 2015, p. 25). Os autores 
Aghina, et al. (2018), referem que as organizações devem implementar hierarquias planas 
mas que sejam claras, procurando apoiar as equipas nas suas decisões e deixando claro o 
papel de cada um. 
Em relação às equipas os autores Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus (2018, p. 27), 
referem que na B. Braun os benefícios que mais se verificaram foram: a 
interdisciplinaridade e aumento da partilhar de conhecimento e mais motivação. Tal 
como tem vindo a ser mencionado, para que as iniciativas agile terem sucesso é necessário 
que uma mudança cultural tenha lugar, o que irá permitir construir “… tanto skills 
especializadas e generalizadas entre os membros para que se possam tornar 
multifacetados e exibir conhecimentos acumulados que se possam auto-organizar em 
resposta a requerimentos urgentes” (Nerur & Balijepally, 2007). É importante dar 
liberdades às equipas para que estas se consigam organizar e daí tirar o melhor partido. 
Johan van der Zanden, Director de Comunicação do Banco ING em entrevista com Stella 
Bayles (2015), dá o exemplo de um membro da equipa de RP, que após a transformação 
para Agile, trabalha tanto na identidade visual da marca como na relação com os media. 
Zanden (2015) explica que “… é uma nova área para ele mas tem a liberdade para 
aprender sobre isso … e o apoio dos colegas de trabalho para desenvolver a sua paixão. 
Ele é muito mais feliz no seu trabalho …”, uma vez que tem liberdade para trabalhar em 
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áreas que realmente motivam o colaborador. Em organizações Agile, tal como já foi 
mencionado, os próprios colaboradores têm liberdade para escolher a função a 
desempenhar no projecto: “Em vez de ter uma divisão rigorosa do trabalho … vários 
membros da equipa podem lidar com uma dada tarefa” (Zerfass, Dühring, Berger, & 
Brockhaus, 2018, p. 15). As equipas deixam de ser estáticas e passam a ser dinâmicas, tal 
como o próprio mercado que se encontra em constante mudança. Algumas organizações 
começaram então “…colaborações interdisciplinares com outros departamentos” 
(Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 13), o que permite que um maior 
número de conhecimento de diferentes áreas se junte para encontrar a melhor solução 
para o projecto em questão. Esta possibilidade não é difícil acontecer em estruturas 
hierarquicas bem definidas, uma vez que todas os papéis tem que estar bem definidos e 
ser claro quem faz o quê, deixando pouco espaço para expressão da vontade dos 
colaboradores. 
É então natural que os colaboradores se sintam mais motivados para realizar as suas 
tarefas, como refere Sina Lockley (s.d), “… cada membro é responsável por escolher qual 
a tarefa a desempenhare tornar-se o próprio detentor … sentimentos de responsabilidade 
resultam em atitudades positivas de trabalho e aumento da satisfação que os 
colaboradores têm ao fazer o seu trabalho …”, faz sentido que ao se fazer o que se gosta, 
e ao se ter liberdade para explorar novas formas de trabalhar e áreas de interesse, que o 
trabalho, apesar de vezes mais árduo, seja mais motivante. 
Algo também muito importante para as equipas é a priorização das tarefas (Lockley, s.d). 
Como referido anteriormente, a metodologia Agile não nega a importância do 
planeamento, dos documentos ou ferramentas, “… não é anti-metodologia (…) mas 
reconhecem os limites do planeamento num ambiente turbulento” (Agile Alliance, 2001). 
A autora Dank (2019) refere até que “… Agile exige que os líderes … e as equipas serem 
mais organizadas e planeadas do que nunca …”, pois é preciso ter em atenção todos os 
timings do projecto e estar atento a todas as eventualidades que possam ocorrer, até 
porque não exige uma cadeira rígida de comando, pois as decisões são feitas pelas 
equipas, o que exige um maior nível de organização. Para que as equipas de comunicação 
se consigam organizar da melhor forma, Lockley (s.d) refere que Agile ajuda a priorizar 
as tarefas mais eficazmente, sendo decidido a importància de cada uma delas pela equipa 
e garantindo que “… trabalho crucial nunca é adiado …”. Tem assim que existir uma 
grande cooperação “… baseada na confiança e cultura de feedback positiva …” (Zerfass, 
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Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 27), garantindo que os colaboradores têm as 
informações necessárias para tomar as melhores decisões. 
 
➔ Desafios  
Como referem os autores Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus (2018, p. 27), não é só 
benefícios, “… existem também obstáculos e desafios, sendo um dos principais o 
trabalho demorado e complicado que esta transformação implica. “Romper estruturas 
existentes e processos não tornar um departamento mais Agile ao príncipio. Pelo 
contrário, atrasa os processos e reduz a eficiência ao início, onde todos têm que encontrar 
o seu novo papel e perceber os novos processos” (Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, 
2018, p. 27). Ao íncio todos precisam de procurar qual o papel que melhor se enquadra 
com as suas skills, receber formação sobre a nova estrutura organizacional e ter tempo 
para se ambientarem a novas formas de trabalhar, por exemplo um colaborador pode ser 
da equipa de Relação com os Media mas ter skills para a equipa de Responsabilidade 
Social, e estes são dois ambientes diferentes: no primeiro é um trabalho mais de relação 
com jornalistas, procura de oportunidades para divulgar a organização nos meios de 
comunicação; enquanto que o segundo está mais relacionado com questões da 
actualidade, procupações dos próprios colaboradores com estas questões e que a 
organização deve tentar responder. O envolvimento do colaborador em projectos dos dois 
departamentos vai necessitar de um tempo de adaptação e até, talvez, formação. Zerfass, 
Dühring, Berger, & Brockhaus (2018, p. 17) referem o desafio que é motivar os 
colaboradores a trabalhar em organizações que seguem esta metodologia, uma vez que 
“pessoas em ambientes Agile trabalham mais (…)”, algo que tem que ser recompensado. 
A questão das hierarquias planas com liderança descentralizada não é algo que agrade a 
todos os colaboradores, “muitos gostam de trabalhar em estruturas lineares, verticais …”. 
Por exemplo, durante a transformação do banco ING, tal como já foi mencionado, os 
colaboradores do grupo passaram por um novo processo de selecção, pois foi necessário 
perceber se as pessoas tinham a capacidade de adaptarem a esta forma mais autónoma de 
trabalhar. Muitos colaboradores mudaram de posição e outros abandonaram o Grupo. 
Este desafio vai ao encontro de outro mencionado no estudo de caso da B. Braun (Zerfass, 
Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 27), que é o desenvolvimento de carreiras e 
incentivos. Como as hierarquias deixam de ser tão estruturas, “… o desenvolvimento de 
carreiras torna-se menos claro …”, pois já não passo de, por exemplo, de estagiário para 
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especialistas de comunicação, que depois passa para manager junior, e por aí fora, é um 
caminho que deixa de ser claro. Este é um tema que as organizações têm que olhar para 
dentro e perceber o que melhor funcionára para os seus colaboradores, ir descobrindo o 
que melhor se aplica. Como refere Dank (2019), “… o conceito de experimentação, e de 
teste e aprendizagem, aplica-se tanto à forma como trabalhamos, como à forma de 
organizar o trabalho …”, ou seja, organizações Agile estão sempre em aprendizagem 
mesmo na forma de organizar os seus processos e estrutura organizacional. É importante 
voltar a referir que Agile não serve para todas as tarefas ou situações, pois “certos campos 
são menos propensos à agilidade …” (Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 
7), por isso, é preciso ir testando e vendo o que melhor se adequa.  
Seguindo o raciocínio de que que o da metodologia Agile varia de organização para 
organização, uma vez que são realidades diferentes e casos isolado, de que ”… não existe 
uma solução única que sirva a todos” (Agile Alliance, 2001), faz sentido que um dos 
desafios seja o tipo de estratégia para implementar Agile. Como referido 
anteriormente, existem duas estratégias para implementar a metodologia Agile nas 
organizações: As Ilhas de Agilidade, que consistem em apenas em algumas equipas a 
trabalharem segundo a metodologia Agile; A Restruturação Radical, que são 
organizações que efectuam mudanças dos modelos tradicionais para o modelo Agile, na 
sua totalidade. Para além destes dois tipo existem ainda as abordagens híbridas: é 
quando as organizações utilizam, por exemplo técnicas que os ajudam a ser mais ágeis 
nos seus processos mas mantém estruturas hierarquicas bem definidas. Tal como as Ilhas 
de Agilidade, estas abordagens permitem às organizações ir percebendo o que funciona e 
o que não se adequa e assim chegar a uma melhor solução para a sua realidade. Contudo 
estas abordagens híbridas implicam uma grande gestão por parte da organização, pois 
como refere Crump (2018) CEO e o COO “devem decidir e misturar correctamente as 
estruturas Agile e tradicionais (…)” de acordo com o tipo de organização, garantindo 
“que as equipas Agile não ficam sobrecarregadas pela tradicional burocracia (…)” 
(Crump 2018). Acontece até que, por vezes, os colaboradores “… se debatem para 
acomodar tanto o negócio diário como o trabalho …” (Zerfass, Dühring, Berger, & 
Brockhaus, 2018, p. 27) dentro de equipas Agile, o que implica o grande gestão e mais 
trabalho por parte dos colaboradores. 
Johan van der Zanden, Director de Comunicação do Banco ING Bank em entrevista com 
Stella Bayles (2015), refere ainda outros dois desafios, já mencionado anteriormente, são 
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o alinhamento com as Agências Externas, uma vez que também estas terão que adoptar 
formas de actuar mais Agile, para conseguirem responder aos pedidos dos clientes; e o 
alinhamento, pois é necessário que todos se encontrem na mesma página e queiram a 
transformação, caso contrário a mudança poderá falhar. 
 
Uma transformação com a magnitude que tem a para Agile envolve um grande esforço 
por parte da organização e dos colaboradores, é, por isso, necessário envolver todos na 
mudança e a Comunicação Interna tem um papel fundamental nesse processo. Contudo é 
importante que o próprio departamento também comece a aplicar a metodologia Agile à 
sua forma de trabalhar. 
 
Comunicação Interna e a agilidade nos seus processos 
 
É essencial que a Comunicação Interna adira a uma forma mais ágil de trabalhar, até 
porque vai ser o departamento que maior apoio irá dar à organização durante a sua 
transformação para Agile. O que o departamento deve fazer é o que Crump (2018) chama 
the “walk the talk”, ou seja, se este é o departmento que irá apresentar e envolver os 
restantes colaboradores na metodologia Agile, então deveria ser dos primeiros a 
transformar-se e a mostrar exemplo, consigo assim também ajudar de melhor forma os 
outros. 
A autora Maria Salzman (2017, p.5) alerta-nos que não significa que os profissionais desta 
área deixem de fazer as coisas como fazem, significa apenas que têm de se adaptar a 
novas audiências, novos media e novos universos, apenas procurar a melhor forma de 
actuar. Para que isso aconteça, os autores Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus (2018, 
p. 10), na sua obra, apresentam os seis factores que são precisos para estabelecer uma 









Estruturas e processos 
É importante que a Comunicação reveja seu desenho organizacional e perceba como pode 
reduzir as hierarquias, uma vez que um dos requisitos para a flexibilidade e rapidez é um 
desenho organizacional mais horizontal, de forma a descentralizando o poder ao definir 
processos de tomada de decisão mais interactivos, como nos explicam Zerfass, Dühring, 
Berger, & Brockhaus, (2018, p. 10). O objectivo será reduzir os processos de tomada de 
decisão, evitando demasiadas aprovações hierarquicas, pois as equipas tornam-se mais 
autónomas e podem tomar decisões vitais para os projectos. 
Para além das estruturas hierárquica mais horizontal, existem técnicas que podem ajudar 
o departamento de Comunicação a tornar-se mais Agile, referidas pelos autores Zerfass, 
Dühring, Berger, & Brockhaus (2018, p. 23): 
5. Gráfico de quebras: Consistem em uma “representação gráfica do trabalho que 
se deixou para fazer vs. o tempo” (Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, 
p. 23). Seria uma ténica importante para a Comunicação Interna já que para as 
restantes áreas, muitas vezes, não existe a percepção de quanto tempo demora, por 
exemplo, a elaborar o copy de uma notícia para a intranet. Estes gráfico de quebras 
pode ajudar durante um projecto que envolva várias áreas a explicar as 
necessidades da comunicação. 
 
6. Retrospectivas: É importante que equipas Agile reflitam regularmente sobre o 
feedback que vão obtendo dos testes realizadas ou produto ou projecto, para que 
possam avançar com as melhores decisões. “Todos os membros da equipa avaliam 
o que fizeram, e não fizeram, bem … [tentando assim] encontrar a maneira mais 
eficiente para implementar e melhorar as práticas de Agile” (Zerfass, Dühring, 
Berger, & Brockhaus, 2018, p. 23). É muito importante que a Comunicação 
Interna adopte este técnica nas suas campanhas, porque quantas vezes não se 
desenvolve uma campanha, do princípio ao fim, ou seja, desde do momento que 
recebe o briefing de uma das áreas até ao momento que entrega a campanha a essa 
mesma área, sem nunca recorrer a momentos de entrega ou momentos de 
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retrosepcção regulares para perceber se o caminho que está a seguir realmente é 
valido. Muitas vezes quando se chega ao fim do projecto, já sem tempo e sem 
budget, é que as equipas se apercebem de diversas alterações que têm para realizar 
(Agile Alliance, 2001). 
 
7. Stand-up meeting: A realização diária de reuniões, normalmente de 15 minutos, 
seria um ponto importante para a Comunicação Interna, pois conseguiria-se 
acompanhar o que foi feito e o que se espera fazer nesse dia, deixando todos a par 
do status do projecto e ajudando no que for necessário, garantindo-se assim a 
resolução de todas as questões que forem surgindo. Johan van der Zanden, 
Director de Comunicação do ING Bank em entrevista com Stella Bayles (2015), 
explica que durante a transformação do banco para Agile que as “… stand-ups 
diárias foram chave. Todas as pessoas do squad e juntavam, incluindo os senior 
management. Ter todos os membros da equipa juntos por uns minutos cada manhã 
… [permitiu] acompanhar a campanha e mudança de direcção …” se fosse 
necessário. O Director continua ao mencionar que o CEO também participava nas 
reuniões o que levou a que “… os projectos fossem assinados rapidamente e as 
iterações das ideias fossem disponíveis para teste muito mais rapidamente do que 
seria possível dentro da configuração tradicional …” (Zanden, 2015). 
 
8. Interacções ou sprints: Scrum trabalha por sprints, ou seja, interacções em 
tempos muito específicos (normalmente 30 dias ou menos, o mais comum é ser 
de duas semanas), (Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 21). Para a 
Comunicação Interna pode ser aplicado do seguinte modo: “… tradicionalmente 
… [a Comunicação Interna] trabalha com ciclos anuais …” (Dank, 2019), ou seja, 
os projectos são mapeados no inicio do ano e são previstas as actividades a 
desenvolver para cada área ao longo desse ano. “Contudo, no nosso mundo 
moderno e sempre em mudança, muitos negócios podem se erguer e cair durante 
este tempo. Em vez disto, Agile inclui curtos espaços de tempo, e pede às equipas 
que façam check-in e revejam o plano, pelo menos, mensalmente …” (Dank, 
2019), garantido assim que a direcção que seguem ainda é a mais adequada e não 
apenas para preencher calendário. 
 
86 
6. User stories: Esta técnica consiste em identificar as necessidades e/ou objectivos 
dos Stakeholders, é, por isso, uma técnica bastante importante para a 
Comunicação Interna já que faz parte do processo de desenho de campanha fazer 
o mapeamente de estes. Com as user stories consegue-se assim garantir que, para 
além do mapeamente e identificação de todos os envolvidos no projecto, as 
necessidades ou objectivos de cada uma das partes interessadas é garantida. Em 
comunicação é importante o envolvimento dos Stakeholders no desenvolvimento 
de campanhas para saber se as acções que estão a decorrer fazem sentido e 
preenchem as necessidades dos públicos, por vezes, basta “(…) percorrer os 
corredores e perguntar às pessoas para darem feedback sobre uma peça de 
comunicação antes da “enviarem”, como refere Dank (2019). 
 
Cultura e pessoas 
Para que as equipas de Comunicação Interna consigam acompanhar os ritmos dos 
mercados globais e as exigências dos Stakeholders é necessário que uma mudança na 
cultura corporativa ocorra. É necessário que a nova cultura torne este departamento mais 
colaborativo, menos fechado sobre si e que envolva mais as outras áreas e os próprios 
públicos a quem se dirigem as campanhas; um novo mindset é também fundamental: com 
abertura ao erro, apredizagem contínua e espaço para realizar as alterações que forem 
necessárias nos planos, algo que parece se pode revelar difícil para um departamento que 
normalmente mapeia com antecedência que iniciativas irão decorrer ao longo do ano. 
Para que tal aconteça as próprias equipas têm que sofrer alterações, como nos é explicado 
no estudo de caso da B.Braun: as suas equipas tiveram que se reorganizar após a 
trasnformação de forma a terem mais “… autonomia, transparência e confiança …” 
(Zerfass, Dühring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 25). As equipas passaram então a 
organizar-se nos chamados “círculos”, com o objectivo de “… encontrar a melhor equipa 
para a tarefa, independentemente dos silos funcionais …” (Zerfass, Dühring, Berger, & 
Brockhaus, 2018, p. 25), ou seja, do departamento a que pertencessem, poderiam ser de 
vendas e participar, por exemplo, na tarefa de refazer o visual da marca. Normalmente 
estes círculos têm entre três a seis membros e existem “… pápeis processuais como o 
representativo, o facilitador ou o documentista. O representativo garante que o circulo é 
apto para cumprir o seu propósito … O facilitador dá a estrutura e orientação para os 
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membros dos círculos e é responsável por reuniões eficazes que seguem os principios da 
cooperação. O documentista grava os resultados dos circulo e fornece transparência 
através … da apresentação de resultados …”. Como os colaboradores podem decidir que 
tarefas realizar, dentro de estes círculos, de acordo com as suas skills é então natural que 
se sintam mais motivados, como refere Sina Lockley (s.d): “… cada membro é 
responsável por escolher qual a tarefa a desempenhare tornar-se o próprio detentor … 
sentimentos de responsabilidade resultam em atitudades positivas de trabalho, aumenta a 
satisfação que os colaboradores têm ao fazer o seu trabalho …”. 
“Organizações Agile têm vida através das pessoas que trabalham …[lá]” (Zerfass & 
Duhring, The agile way, 2018), por isso, é importante “… encorajar comportamentos que 
contribuem para uma organização Agile …” como é referido no artigo How internal 
comms can make your organisation agile and responsive da 106 Comms (2016), “… 
focando-se em histórias reais que váo de encontro à estratégia da organização, objectivos 
e missão da liderança …” (106 Comms, 2016). Esta tarefa pode ser fundamental para a 
Comunicação Interna, de forma a procurar inspirar os restantes colaboradores durante a 
mudança para Agile. 
 
Ferramentas e Tecnologia  
A ferramentas e a tecnologia são dos factores importantes para estabelecer uma 
organização Agile porque podem permitir reacções e interacções mais rápidas (Aghina, 
et al., 2018). Também a Comunicação Interna beneficia da tecnologia, cada vez mais os 
canais de comunicação internos são digitais e precisam de recorrer à tecnologia. Duterme 
(citado em Brandão & Portugal, 2015, p.155) aponta alguns instrumentos de comunicação 
como comunicação escrita, onde podemos destacar newsletters, folhetos informativos, 
normas internas – que ultimamente são todos online, até por questões ambientalistas para 
evitar o desperdício de papel – regulamentos, e-mail entre outros; audiovisuais, por 
exemplo vídeos a passar no local de trabalho; técnicas informáticas, onde se insere a 
intranet, que é um instrumento que permite a “ … interacção contínua entre a empresa e 
os seus colaboradores” (Brandão & Portugal, 2015, p. 155). As técnicas informáticas têm 
também a vantagem de que permitem comunicar com os colaboradores 
independentemente da sua posição geográfica. Contudo, o artigo da 106 Comms (2016), 
explica que é importante “… investir em tecnologia que encoraje operações Agile e 
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responsivas como redes sociais empresariais, digital e vídeo …”, ou seja, que seja rápida, 
dinâmicas e que permitam a interacção. Por exemplo, redes sociais empresariais que 
permitem a partilha de casos de sucesso da transformação para Agile podem inspirar os 
outros colaboradores, ou até ser uma forma de partilhar informação. 
Em relação às ferramentas que podem ajudar a Comunicação Interna, o artigo da 106 
Comms (2016) referem duas essenciais: 
1. Uso de dados: O uso de dados é essencial para perceber o impacto da 
comunicação na transformação para Agile: “Sobre o que estão os colaboradores a 
pensar e falar, que canais suportam conversações siginificantes dentro do negócio 
e que conhecimento se pode retirar da audiência – todos estes pontos podem 
informar as escolhas daqui para a frente …”. Tudo o que a Comunicação Interna 
conseguir recolher é essencial para fazer as escolhas mais acertadas durante uma 
transformação para Agile. 
2. Facilitar o diálogo: A comunicação bidireccional, ou seja que flui tanto dos 
líderes da organização para os colaboradores como o contrário, é essencial para 
uma Comunicação Interna mais eficaz e organizações Agile, ou seja, menos 
estruturadas hierarquicamente, precisam que a comunicação flua com muita 
facilidade e rapidez. É, por isso, essencial que a Comunicação Interna trabalhe 
esta vertente e garanta a comunicação a circular dentro da organização. 
Tal como já foi mencionado, existem também técnicas, como Scrum e Kanban, que 
podem auxiliar as organizações a serem mais Agile. Por exemplo, Kanban é uma “… 
representação visual do trabalho em progresso …” (Zerfass, Dühring, Berger, & 
Brockhaus, 2018, p. 19), pode ser usado para percebermos que tarefas estão em curso e 
como se pode repartir o trabalho. Lockley (s.d), explica que os quadros de visualização 
de trabalho, que podem ser online, conseguem ajudar na definição das tarefas da 
Comunicação Interna: “Para a Comunicações Internas pode-se ter tarefas como posts das 
redes sociais, Newsletters, melhoramentos de Website, etc., que terão lugar no … quadro 
…” (Lockley, s.d), após a definição das tarefas necessárias é preciso perceber quais as 
prioritárias e dessas quais são possíveis de ser geridas durante uma semana. A vizualiação 
ajuda assim a que a equipa perceba o que deve fazer sem perder tempo com outras tarefas. 
 
Muito pode ser feito para que a Comunicação Interna se torne mais Agile mas como é 
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que esta metologia se reflecte no desenvolvimento de estratégia para este departamento? 
Serão assim tão diferentes as estratégias de Comunicação Interna que sigam a metdologia 
Agile das que utilização o processo de quatro etapas?  
Os seguintes capítulos irão abordar a investigação que se realizou para a presente 


























CAPÍTULO V – DESENHO DE INVESTIGAÇÃO 
 
Este capítulo tem como objectivo apresentar o Desenho de Investigação desenvolvido 
para a pesquisa no âmbito da aplicação da metodologia Agile na Comunicação Interna. 
O Desenho Académico tem na sua base a pesquisa experimental, pesquisa que “(…) 
alimenta a actividade de ensino e a actualiza frente à realidade do mundo” (Deslandes, 
2010, p. 16), ou seja, que procura a construção da realidade para uma problemática que 
surgiu na academia. A pesquisa parte da análise de um fenómeno delimitado, neste caso 
temos como assunto a Comunicação Interna, no qual irá ser abordado o tema da 
metodologia Agile; após a delimitação do objecto parte-se para a formulação dos  
objectivos da pesquisa, o que se pretende alcançar com a investigação; por fim, recorre-
se a métodos para verificar os tais objectivos propostos (Chizzotti, 1991). 
A pesquisa irá seguir a abordagem qualitativa, que se ocupa de fenómenos que não podem 
ser quantificados, procurando responder a questões muito particulares, como nos indica 
Deslandes (2010, p.21). Este tipo de pesquisa caracteriza-se por ser descritiva e 
interpretativa, uma vez que trabalha com fenómenos que para serem compreendidos 
precisam de ser interpretados, como os significados, motivos, aspirações, crenças, valores 
e atitudes (Deslandes 2010, p.21 e 22); devido à complexidade dos fenómenos que estuda, 
a pesquisa baseia-se em amostras pequenas e os estudos são limitados, porque se 
estudarmos, por exemplo crenças, os dados recolhidos nunca nos darão medições ou 
resultados concretos, apenas uma interpretação do que foi recolhido; algo que também 
caracteriza a pesquisa qualitativa é a flexibilidade, pois como não trabalha números ou 
dados objectivos não se pode usar sempre a mesma táctica, precisa de existir flexibilidade 
para obter resultados. Por exemplo, os guiões das entrevistas podem mudar consoante as 
respostas que são dadas pelo entrevistado, seguir uma direcção diferente do que se 
esperava. De forma a obter os dados esperados, ou até informação reveladora que não se 





As próximas páginas irão abordar cada uma das etapas da pesquisa elaboradora para esta 
dissertação, que são as seguintes: 
1. Pergunta de Partida; 
2. Objectivos Gerais e Específicos: 
3. Tipologia de Pesquisa 
 
Pergunta de Partida 
 
“Toda a investigação se inicia por um problema com uma questão (…)” (Deslandes, 2010, 
p. 18), que tenta exprimir o que se pretende obter da investigação proposta. Esta irá ser o 
fio condutor de toda a investigação, uma vez que é a base do que se pretende alcançar 
com a dissertação, objectivo para o qual se trabalha para se dar uma resposta. Contudo, 
Marques, Mendes, & Carvalho (1998, p. 34) alertam que “ (…) uma boa pergunta de 
partida deve preencher várias condições (…)”, que são expostas abaixo (Marques, 
Mendes, & Carvalho, 1998, p. 44): 
• Clareza – A pergunta não deverá deixar espaço para dúvidas sobre o que se 
pretende responder durante a investigação. Não deve ser muito complexa e 
confusa, mas sim deixar bem explícito aquilo que se procura saber; 
• Exequibilidade – É preciso que a pergunta seja realista e viável. Um investigador 
deve conhecer bem os seus recursos: humanos, logísticos, temporais e 
monetários. De nada servirá ter uma pergunta de partida bastante ambiciosa se 
não for exequível e no fim nada resultará da investigação; 
• Pertinência – A investigação deverá acrescentar valor à área de estudo em que 
se insere, pois se for apenas uma pesquisa sobre um tema já bastante abordado e 
defendido, de novidade não trará nada. A pertinência para a comunidade 
científica é um ponto-chave para o sucesso da investigação. 
Tendo em conta o que foi delineado acima, a pergunta de partida para a proposta de 
pesquisa desta dissertação é a seguinte: 
“Como se aplica a metodologia Agile na definição estratégias de Comunicação 
Interna?” 
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Objectivos gerais e específicos  
Ao definir objectivos da investigação pretende-se definir as metas a alcançar. É, por isso, 
fundamental que estes, tal como a pergunta de partida, sejam realistas e atingíveis 
(Deslandes, 2010, p. 42). Geralmente começa-se por formular um objectivo geral, mais 
amplo e que indica o objectivo principal da investigação, seguindo-se os objectivos 
específicos, que retratam as especificidades a obter através da pesquisa  
(Deslandes 2010, p.42). 
Posto isto, a presente investigação pretende responder ao seguinte objectivo geral: gerar 
uma nova forma de entendimento sobre estratégias de comunicação. Os objectivos 
específicos são, por isso os seguintes: 
a) Explorar uma área inovadora no âmbito das RP: metodologia Agile; 
b) Comparar a aplicação do processo de RP em quatro etapas e da metodologia Agile 
em estratégias de Comunicação Interna; 
c) Verificar qual o modelo mais eficaz para a elaboração de estratégias de 
Comunicação Interna: Processo de RP em quatro etapas ou o Communication 
Strategy Framework. 
Tipologia da Pesquisa  
Como referido anteriormente, a linha de pesquisa a ser utilizada nesta investigação será a 
vertente qualitativa, uma vez que irá abordar fenómenos não quantificáveis. Neste caso 
será a aplicação da metodologia Agile no desenvolvimento de estratégias de 
Comunicação Interna. 
Em relação ao método a ser utilizado, Oliveira & Ferreira (2014, p.94), referem que “o 
método de pesquisa consiste no conjunto de procedimentos concretos que irão ser 
empregues na pesquisa (…)”, que procuram submeter o fenómeno que está a ser estudado 
à experimentação, de forma a realizarem análises e de lá retirarem conclusões. Existem 
muitos tipos de métodos a que se pode recorrer durante uma pesquisa, mas o caminho que 
o investigador decide percorrer para obter os seus resultados depende da pergunta de 
partida, dos pressupostos definidos e da postura epistemológica do investigador. 
Para a presente investigação só faria sentido recorrer ao seguinte método de análise: 
Estudos de Caso. Este é um “método que permite o estudo aprofundado de uma entidade 
93 
bem definida (…)” (Oliveira & Ferreira, 2014, p.94), no tempo e espaço. Pode ser uma 
organização, um grupo social, um evento, um processo ou uma campanha. O objectivo 
deste método é aumentar o conhecimento sobre eventos contemporâneos num contexto 
específico, procurando uma melhor compreensão desses fenómenos. É importante que se 
foque em eventos reais, inseridos em contextos reais, de forma a que as informações que 
se retirem sejam o mais concretas e aplicáveis possível (Daymon & Holloway, 2002, pp. 
105-107). 
Daymon & Holloway (2002, p. 108), referem que se pode recorrer apenas a um único 
estudo de caso, que permite uma investigação mais aprofundada de um dado fenómeno, 
ou em vários estudos de caso, que pemitem criar algumas generalizações já que se recorre 
a um universo mais amplo. A presente investigação irá recorrer a dois estudos de caso 
com o objectivo de os analisar, perceber como são elaborados e como responderam ao 
Briefing de Comunicação Interna proposto. Os autores Daymon & Holloway (2002, p. 
108) referem ainda que para um estudo de caso ter força, deve-se recorrer a diversos 
métodos, tanto qualitativos como quantitativos, de forma a dar força às evidências, para 
obter melhores resultados. No início da investigação da presente dissertação tinha-se 
como objectivos entrevistar colaboradores de departamentos de Comunicação Interna 
onde a metodologia Agile fosse aplicada, para perceber quais os desafios para a área e 
quais as transformações pelas quais estaria a passar; ou então focar-se apenas em uma 
única organização, entrevistar pessoas do departamento e realizar também questionários 
aos colaboradores, para perceber o impacto da Comunicação Interna e as diferenças que 
sentiam antes e após a transformação para Agile. Tal veio a verificar-se ser impossível, 
porque de todas as organizações contactadas, mesmo as mais reconhecidas por aderirem 
à metodologia Agile, não aplicavam esta forma de trabalhar nos departamentos de 
Comunicação. Como o objectivo da dissertação sempre foi perceber como se poderia 
aplicar a metodologia Agile na Comunicação Interna decidiu-se recorrer então a estudos 
de caso da área, dois briefings em que um deles segue o processo de RP em quatro etapas 
e outro segue o Communication Strategy Framework desenvolvido por Betteke van Ruler 
e Frank Korver. O objectivo será analisar as diferenças de ambos os métodos e, por fim, 
comparar os resultados.  
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CAPÍTULO VI – PROCESSO DE RP EM QUATRO 
ETAPAS VS. METODOLOGIA AGILE  
 
 
O seguinte capítulo tem como objectivo analisar dois estudos de caso que seguem 
estratégias de Comunicação Interna aplicando modelos distintos. O primeiro caso foi 
retirado do Chartered Institute of Public Relations (CIPR), instituto no Reino Unido para 
profissionais de Relações Públicas, seguindo o reconhecido processo de RP em quatro 
etapas. Para ajudar os profissionais da área o instituto partilha estudos de caso, de forma 
a demonstrar como as ideias e funções podem ser aplicadas na vida real; o segundo foi 
retirado do livro The Communication Strategy Handbook: Toolkit for Creating a Winning 
Strategy (2019) e é caso resolvido pelos autores Ruler e Kover seguindo o 
Communication Strategy Framework. Apesar de este último estudo de caso ser ficcional 
é o único que se tenha conhecimento, durante a realização desta investigação, que seja 
resolvido segundo o Framework. Por essa razão, decidiu-se utilizar este estudo de caso e 
daqui extrair dados para fazer uma comparação com um caso que siga o modelo de quatro 
etapas. 
Os estudos de caso que serão utilizados são os seguintes: 
• Campanha de Comunicação Interna - One team delivering the nation’s flagships 
(Aircraft Carrier Alliance, 2015) – Anexo 1; 
• Internal Communication strategy for CoolDays’ change program (Ruler & 
Kover, 2019, pp. 130-133)– Anexo 2. 
 
Primeiramente irá apresentar-se cada um dos estudos de caso, fazendo referência às 
característica de cada um dos modelos aplicados para desenvolver a estratégia. Após esta 
análise irá-se seguir uma comparação entre os dois tipos de modelos utilizados para 






Campanha de Comunicação Interna - One team delivering the nation’s 
flagships 
 
Descrição do estudo de caso 
A Aircraft Carrier Alliance, uma parceria entre BAE Systems (empresa que produz 
material aeroespacial), Thales UK (desenvolve soluções tecnológicas), Badcock 
(fornecedor de serviços complexos e críticos de engenharia) e o Ministério da Defesa 
Inglês, foi formada em 2003 para desenvolverem HMS QUEEN ELIZABETH e HMS 
PRINCE OF WALES – dois porta-aviões para a Royal Navy. O HMS QUEEN 
ELIZABETH foi inaugurado em 2014, e sobre o qual o estudo de caso se baseia, enquanto 
que o HMS PRINCE OF WALES teve inauguração em 2017 (Aircraft Carrier Alliance, 
s.d). 
O HMS QUEEN ELIZABETH era, em 2014, “ (…) o maior porta-aviões alguma vez 
construido para a Royal Navy e o programa para o entregar foi um dos maiores projectos 
de engenharia do UK” (Aircraft Carrier Alliance, 2015), daí toda a atenção que captou e 
a dimensão que tomou tal evento. Antes do lançamento oficial do porta-aviões, deu-se 
em 2014, no dia 14 de Julho, o evento da nomeação do HMS QUEEN ELIZABETH pela 
Sua Magestade, Rainha Isabel II. Devido à complexidade de tal cerimónia, por envolver 
convidados protocolares e ser um marco tão importante para Aircraft Carrier Alliance e 
a Royal Navy, foi necessário desenvolver uma campanha de Comunicação Interna para 
desenvolver o sentido de união e pertença a uma só equipa entre quatro organizações 
distintas que trabalhavam agora em conjunto para o mesmo objectivo. Para garantir que 
o melhor trabalho era entregue no dia 14 de Julho recorreu-se a uma série de inicativas 
para garantir o engagement dos colaboradores na Aliança agora formada, garantindo 
assim também o seu futuro. 
 
Estratégia da campanha One team delivering the nation’s flagships 
1. Briefing  
O Briefing recebido era claro: necessário criar um sentido de união e pertença a uma só 
equipa na aliança recém formada com milhares de colaboradores espalhados por mais de 
seis sítios no UK. O objectivo a curto-prazo era alertar os colaboradores da importância 
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do evento a ter lugar no dia 14, a cerimónia de nomeação do HMS QUEEN ELIZABETH; 
a longo-prazo cultivar o sentimento de orgulho e pertença a tal projecto e aliança, 
garantindo o seu sucesso. Como objectivos específicos foram definidos os seguintes: 
• Criar um entusiasmo Aliança sobre o evento histórico que estava agendado; 
• Celebrar os feitos das pessoas que trabalharam arduamente para entregar o porta-
aviões, dando destaque às suas skills e inspirando-os a ter orgulho da sua 
contribuição vital; 
• Criar o legado duradouro de união e pertença a uma só equipa. 
Após estas definições a equipa de Comunicação da Aircraft Carrier Alliance começou o 
desenvolvimento da estratégia de comunicação. 
 
2. Etapas da estratégia 
Pode-se verificar na apresentação do estudo de caso que este segue o processo de RP em 
quatro etapas, uma vez que apresenta todas as etapas: Definição do problema, 
Planificação/Programação, Acção/Comunicação e Avaliação. 
 
Definir o problema 
Nesta etapa pretende-se analisar toda a envolvente interna e externa, de forma a adquirir 
bases para definição da estratégia a seguir. A equipa de comunicação da Aircraft Carrier 
Alliance (2015) expõe no estudo de caso que começaram por ir procurar eventos de 
inaugurações de barcos e submarinos já realizados, ou seja, as melhores práticas. Neste 
caso a equipa estava a analisar a situação externa, trabalhando com as equipas desses 
respectivos eventos e recolhendo a informação necessária. 
Em relação à análise da situação interna o que se fez actuar junto dos representantes dos 






Planificação/Programação e Acção/Comunicação 
Estas duas etapas são apresentadas em conjunto nesta exposição porque no estudo de caso 
também o são. Como este caso é uma apresentação do que já foi feito não aparece todas 
as etapas delineadas com as suas especificidades, como, por exemplo, a definição de 
quantos colaboradores se pretende alcançar com cada acção – muito comum de se 
encontrar em um plano de comunicação. 
Após a recolha de toda a informação necessária a equipa de comunicação da Aircraft 
Carrier Alliance começou a planear a sua estratégia, as mensagens a passar e timings de 
acção.  
➔ Mensagens 
A pesquisa efectuada ajudou a equipa a definir os seguintes temas chave a serem usados 
na sua campanha: o sentido de união e pertença a uma só equipa, procurando juntar 
orgulhosamente as skills dos diferentes colaboradores de diferentes organizações, 
espalhados pelo UK. 
➔ Iniciativas 
As iniciativas planeadas responderam aos objectivos específicos, anteriormente 
mencionados, tal como deve acontecer numa estratégia de comunicação coerente. Assim 
como as mensagens também se encontravam alinhadas. 
Relógios de contagem decrescente -  Com o objectivo de criar entusiasmo sobre a 
cerimónia de nomeação a equipa programou colocar relógios fisicos que faziam contagem 
decrescente até ao dia 14 de Julho. Estes relógios foram colocados em locais estratégicos 
e de convívio, como as cantinas. Para além dos relógios físicos também relógios digitais 
foram colocados na intranet e nas TV’s. 
Perfis das pessoas – Com o objectivo de celebrar as pessoas envolvidas no projecto e 
criar um sentido de união e pertença a uma só equipa, desenvolveu-se a partilha semanal 
de programas com os perfis de colaboradores, através de filmes e cartazes. A ideia era 
apresentar as pessoas que davam vida ao projecto e divulgar as suas skills. 
Concurso para colaboradores – Foram desenvolvidos dois concursos relacionados com 
a cerimónia do dia 14 de Julho, tentando criar entusiasmo sobre o evento. O primeiro 
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concurso era a oportunidade de ganhar convites VIP para o evento; o segundo era para 
durante a cerimónia dois filhos de colaboradores entregarem um ramo de flores à Rainha 
Isabel II. 
Celebração de eventos locais – Decorreram 15 eventos em lugares diferentes do UK. Os 
eventos incluíam actividades entre colaboradores, durante a manhã, seguia-se uma 
cerimónia mais formal, que contava com bancas de comida, entretenimento ao vivo, assim 
como a passagem de filmes. Decorria ainda live streaming da cerimónia para que os 
outros colaboradores pudessem assistir. Esta iniciativa tinha como objectivo principal 
criar um sentido de união e pertença a uma só equipa, envolvendo os colaboradores e 
partilhando momentos de festividade. 
➔ Timings 
Em termos de timings a equipa de comunicação da Aircraft Carrier Alliance começou o 
planeamento doze meses antes do evento e iniciou a campanha 100 dias antes da 
cerimónia de nomeação. 
 
É importante referir que a campanha de Comunicação Interna fazia parte de uma 
estratégia de comunicação mais ampla que envolveu os media e outros Stakeholders 
externos. Nestes casos é muito importante garantir os alinhamentos de mensagens, 
procurando o alinhamento entre as diversas equipas de comunicação. 
 
Avaliação 
A avaliação da campanha de Comunicação Interna decorreu essencialmente em dois 
momentos: 
➔ Recolha de dados das iniciativas realizadas – No geral as inicativas foram todas 
um sucesso: os colaboradores aderiram muito aos concursos; venderam-se muitos 
bilhetes para o evento; deu-se um aumento da produtividade nas semanas antes da 
cerimónia, as equipas trabalharam em conjunto para garantir que o navio estava 
pronto para a cerimónia de nomeação; o feedback foi muito positivo. 
➔ Employment engagement survey – foi realizado um questionário em 2015, após a 
campanha, e os resultados foram melhores do que o realizado em 2014: 
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o 75% dos colaboradores sentiram-se envolvidos; 
o Um aumento de 68% dos colaboradores sentiu-se como uma só equipa; 
o Aproximadamente 70% sentiram-se motivados para aumentar a sua 
produtividade. 
 
O desafio lançado à equipa de Comunicação Interna da Aircraft Carrier Alliance era 
bastante ambicioso, dado o número de colaboradores e os diversos locais onde se 
encontravam. Contudo com uma estratégia bem desenhada conseguiu-se alcançar os 



















Internal Communication strategy for CoolDays’ change program 
 
Descrição do estudo de caso 
A CoolDays é uma companhia que produz refrigerantes, líder de sector. Têm como 
mercados principais o México, seguindo-se os Estados Unidos e a Argentina. Conta com 
1.900 colaboradores de forma permanente. Em relação aos seus produtos têm três tipos: 
CoolDays Red, CooldDays Blue (versão light do CoolDays Red) e CooldDays Green 
(versão orgânica). 
Nos últimos anos a companhia tem vindo a ter dificuldades com as reduções de vendas 
dos produtos CoolDays Red, CooldDays Blue; por outro lado, a CooldDays Green tem 
vindo a aumentar as suas vendas e é particularmente popular entre grupos de 25 aos 45 
anos e licenciados, porque são mais sensíveis a alternativas saudáveis. Esta alteração nas 
vendas veio demonstrar que nem campanhas de marketing dispendiosas nos produtos 
CoolDays Red e CooldDays Blue conseguiam reverter o número de vendas em queda. 
Tendo em conta este cenário, a gestão da companhia contratou uma consultora para 
realizar uma análise profunda e desenvolver uma estratégia de crescimento, os resultados 
foram os seguintes: o futuro dos produtos CoolDays Red e CooldDays Blue estavam em 
risco, mas o CooldDays Green tinha muito potencial, devido à crescente tendência no 
mercado de procura de produtos orgânicos. 
Ficou então decidido que se iria reduzir o investimento em CoolDays Red e CooldDays 
Blue, o que significa o fecho de locais de produção e centros de distribuição nos próximos 
três anos. Por enquanto os três locais específicos de produção de CooldDays Green irão-
se manter sem qualquer crescimento previsto. Consequentemente, 30% dos postos de 
trabalho da companhia serão reduzidos nos próximos três anos e o budget do marketing 
passará agora a estar direccionado para o produto CooldDays Green. Tudo isto implica 
grandes alterações na companhia e, por essa razão, o CEO está preocupado com o impacto 
que terá nos colaboradores, já que são uma companhia familiar. 
Mais do que tudo está a ser difícil explicar aos colaboradores a necessidade de tal 
estratégia e que esta é mesmo a única opção viável. Como o CEO se encontra muito 
preocupado com os colaboradores tornou a Comunicação Interna uma prioridade e, por 
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isso, o CCO decidiu que é a altura para uma campanha focada no engagement dos 
colaboradores. 
 
Estratégia da campanha Coolday’s change program  
Para desenvolver a estratégia a equipa de Comunicação Interna recorreu ao 
Communication Strategy Framework que segue a metodologia Agile porque é uma forma 
interactiva de pensar estratégias, uma vez que não indica qual o melhor caminho ou o que 
se deve seguir, em vez disso faz apenas questões para ajudar a realizar escolhas mais 
indicadas.  
 
1. Briefing  
O briefing passado à equipa de comunicação é um pedido de uma campanha para 
comunicar um programa de mudança que irá decorrer durante os próximos três anos e 
terá impacto nos colaboradores. A mensagem principal é que esta é a única solução viável 
para a sobreviênvia da companhia CoolDays. 
 
2. Etapas da estratégia 
Como foi desenvolvido no Capítulo II, o Communication Strategy Framework é um 
modelo diferente de desenvolver estratégias, pois oferece um método prático que permite 
definir piroridades e fazer abordagens que o cliente ou o projecto realmente precisem, e 
força a pensar sobre como a comunicação serve o seu propósito real, como referem Ruler 
e Kover (2019, 5). 
Em vez de quatro etapas, como o modelo utilizado no estudo de caso anterior, o 
framework estrutura-se em oito blocos: Visão, Situação Externa, Situação Interna, 
Ambição, Responsabilidade, Stakeholders, Recurso e Plano do Jogo.  
Vamos agora analisar cada um dos blocos, tendo consciência de que não existe uma 
sequência fechada e que podem ser realizados em simultâneo, pois são uma interacção 
contínua. Como já mencionado, o metódo “… divide-se em duas partes: direita e 
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esquerda. A esquerda ajuda a escolher a orientação, a parte direita é focada na 
implementação. À medida que se vai progredindo na implementação, vai-se continuar a 
revisitar a parte esquerda e a reavaliar” (Ruler e Kover 2019, p. 23). A própria 
apresentação da estratégia, como podemos verificar no anexo 2, encontra-se assim 
dividida. 
Situação Interna 
Com este bloco procura-se analisar o que está a acontecer dentro da organização, para 
perceber tudo o que se passa, de forma a recolher todas as informações necessárias. 
Em relação à CoolDays, o que a equipa de comunicação percebeu é que a companhia 
precisa de uma intervenção inevitável:  
• Fecho de 7 locais; 
• Despedimento de 270 pessoas em três anos; 
• A comunicação era limitada sobre as prespectivas, pois não sabiam bem ainda o 
que iria acontecer; 
• A contratação de uma empresa de consultoria criou ansiedade nos colaboradores; 
• Em relação ao estilo de comunicação: os colabodores adoram a companhia e falam 
desta em termos positivos. O estilo da comunicação deve ser aberto e honesto 
principalmente das chefias para com os colaboradores (comunicação vertical 
ascendente). 
Estas informações são essenciais pois vão ajudar a definir, por exemplo, o tom das 
mensagens (mais cuidadoso e próximo) e como podem abordar os colaboradores, já que 
no geral gostam da companhia e falam destas em termos positivos. 
 
Visão 
Este bloco está relacionado com o valor do departamento de comunicação para a 
organização, pois cada departamento deve contribuir para o sucesso organizacional ou 
então de pouco serve a sua existência. Neste bloco fazem-se questões importantes como: 
1) De que forma podem as Relações Públicas adicionar valor às escolhas organizacionais 
estratégicas e qual é o papel do profissional de RP a este respeito? 2) O que significa a 
profissão de RP e que tendências da área são revelantes?” (Ruler & Korver, 2014). O 
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objectivo é ter as bases para fazer as decisões mais acertadas, procurando sempre ter uma 
visão conjunta da organização. 
A equipa de comunicação da CoolDays definiu tendências relevantes no campo da 
comunicação e obteve as seguintes informações:  
1) Papel do departamento – deve desenvolver uma história compreensiva e 
apelativa; desenvolver plataformas de comunicação auxiliares; reforçar a 
capacidade conversacional dos managers (ferramentas).   
2) Visão sobre comunicação – comunicação externa deve ser igual à 
comunicação interna; o que pode ter mais impacto: conversações 
management/colaboradores; os meios de comunicação têm que apoiar e 
facilitar as conversações.  
Neste bloco pode-se chegar à conclusão de que o papel dos managers durante o programa 
de mudança será essencial e que a informação que saí para o exterior da organização deve 
estar em sintonia com o que circula lá dentro, garantindo a coerência. 
 
Situação externa 
Neste bloco procura-se mapear tendências externas que têm impacto na companhia e 
também temas relacionados com a situação que esta enfrenta. 
A equipa de comunicação refere dois temas chave:  
1) Tendências – Ocorreram mudanças drásticas nas preferências dos consumidores, 
daí a companhia estar a passar pela mudança; campanhas frequentes de ONGs 
sobre obesidade, o que leva a uma maior preocupação com os consumos de 
refrigerantes; companhias responsáveis colocadas num “pedestal” e companhias 
“más” sob escrutínio, ou seja, grande valorização das questões ambientais e de 
saúde. 
2) Questões e Modo: A CoolDays é favorita em círculos políticos e dos media, mas 
a questão da obesidade também está a ganhar destaque; surgem frequentemente 
posts online a criticar o açúcar e substitutos, relacionados com a CoolDays, o que 
tem impacto na reputação da companhia; o apoio do governo está a diminuir, pois 
estas causas começam a ganhar espaço de discussão nestes fóruns. 
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Pode-se verificar através deste mapeamento tendências que se revelam fundamentais para 
justificar a situação em que a companhia se encontra. A parte das Questões e Modo está 
relacionada com situações que envolvem directamente a CoolDays e têm impacto na sua 
situação do mercado. 
 
Ambição 
Neste bloco é definido o que se pretende alcançar e como se irá alcançar, quase como as 
iniciativas a serem desenvolvidas e o público-alvo. 
A equipa de comunicação da CoolDays definiu o seguinte: 
• Valores centrais – 1) abertura, honestidade, comunicação cuidada; 2) apoio 
prático para os managers; 3) importância de ouvir os colaboradores e na 
comunicação de duas vias. 
Consegue-se perceber que a honestidade e proximidade das chefias aos colaboradores, 
ouvindo o que têm para dizer, é fundamental para que a mudança ocorra da melhor forma. 
• Tarefas core – 1) informar de forma completa os colaboradores para que estes 
possam perceber o novo curso da companhia e as suas consequências; 2) 
minimizar a ansiedade ao fornecer explicações e ouvir com atenção o que têm 
para dizer; 3) melhorar o engagement entre os colaboradores que irão permanecer 
na companhia, de forma a que não se sintam desmotivados e os níveis de 
produção reduzam. 
Neste momento estão definidas quais as linhas de acção por onde a estratégia deverá 
seguir e qual o teor das mensagens: honestas, abertas e cuidadosas. 
 
Stakeholders 
• No Communication Strategy Framework para além de se mapear os Stakeholders, 
como habitualmente se faz nas campanhas de Relações Públicas, divide-se estes 
em duas categorias: facilitadores, quem é preciso que apoie a estratégia, e os 
parceiros — com os quais é necessário colaborar para atingir os nossos objectivos 
(Ruler e Kover, 2019, p. 97 e 99).  
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Para a campanha de Comunicação Interna da CoolDays foram definidos os seguintes 
Stakeholders:  
• Facilitadores – Conselho de administração, Director de estratégia, Director de 
Marketing e Director de HR. Estes Stakeholders são essenciais para apoiar a 
estratégia de comunicação e garantir que os colaboradores apoiam o novo rumo 
que a companhia está a tomar: se a administração não apoiar a estratégia de 
comunicação esta não poderá ter lugar; o Director de Estratégia é quem está a 
desenvolver o novo curso da companhia com a empresa de consultoria; o Director 
de Marketing é quem está a redireccionar os seus planos para um novo target e 
para o produto CoolDays Green; e, por fim, o Director de RH que terá também de 
apoiar os colaboradores durante esta fase de transição. 
• Parceiros – Directores do Conselho, departamento de HR e management de topo 
e intermédios. Estes Stakeholders precisam de unir esforços para que a estratégia 
de comunicação seja posta em prática: o papel dos managers será vital para passar 
a mensagem aos colaboradores, os Directores do Conselho precisam de ser os 
embaixadores desta mudança e o departamento de HR é que irá esclarecer dúvidas 
e apoiar os colaboradores. 
 
Responsabilização 
Este bloco demonstra quem está encarregue do quê e de que forma irá ser entregue o que 
está a ser planeado. São aqui também definidos os KPIs e como se poderá realizar a 
avaliação. É importante que todas estas questões fiquem claras, de forma a que as decisões 
e acções sejam efectuadas de forma rápida e eficaz. 
• Factores de sucesso – 1) Compromisso do management de topo e cooperação do 
management intermédio; 2) Alinhamento da comunicação externa e interna. A 
companhia deverá “falar” numa só voz e garantir o alinhamento de mensagens, 
evitando a propagação de rumores; 3) Satisfação dos colaboradores com a 
comunicação. 
A partir desta informação irá ser possível medir de forma rápida se a estratégia está a ser 
eficaz ou não. 
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• Responsabilidade – 1) O management é responsável pela Comunicação Interna; 
2) O departamento de comunicação é responsável pelo suporte prático na forma 
de coaching, treino e meios.  
Isto significa que a voz que os colaboradores irão ouvir será a do management e a equipa 
de comunicação terá a função de garantir que estes têm acesso a todos os recursos e 
ferramentas necessárias para efectuarem o seu trabalho. 
• KPIs – 1) Os Managers devem sentir que têm o apoio comunicacional necessário; 
2) Os colaboradores devem sentir-se informados e serem levados a sério, 
entendendo os porquês das alterações em curso; 3) Comunicação interna e externa 
completamente sincronizadas; 4) Se as mensagens são oportunas, simples e 
compreensíveis; 5) A comunicação terá em conta as condições das fábrica e as 
suas limitações de comunicação, pois o público que lá opera não tem, na sua 
maioria, acesso a email, terão, por isso, que ser abordado através de outro canal. 
Ficaram agora definidos os indicadores-chave de desempenho, para se conseguir perceber 
qual o alcance da estratégia de comunicação. 
• Avaliação – 1) Reuniões entre managers e colaboradores; 2) Questões adicionais 
no employee engagement survey anual, de forma a conseguir medir as iniciativas 
da campanha; 3) Breve sondagem (online e impressa) aos colaboradores, após um 
mês de implementação da campanha, de forma a garantir que o curso da estratégia 
ainda é o mais adequado. 




Este bloco é sobre o que é necessário para colocar a estratégia em acção, ou seja, qual o 
budget necessário e os recursos humanos que serão essenciais para a estratégia. 




• Recursos humanos – Grupo de trabalho dedicado (Director de Comunicação e 
Conselheiro de Comunicação, Expert em social media, Porta-voz, Director de HR, 
Manager de Marketing, Manager de Divisões e um Conselheiro Externo; Uma 
agência irá ser envolvida para desenvolver o conceito e significados. 
Como se pode verificar o que aconteceu foi a definição de uma equipa Agile, pois detém 
pessoas de diferentes áreas, com diferentes skills com o objectivo de realizar a estratégia 
de Comunicação Interna. 
• Budget – Estimativa do budget: 250k. 
 
Plano do jogo  
Agora que a equipa de comunicação já detém toda a informação necessária e já se definiu 
todos os elementos precisos para a estratégia, está em condições de operacionalizar e 
priorizar acções, garantindo assim uma implementação eficaz. 
• Estratégia operacional – Fundamentos: Managers fornecem informação sobre a 
estratégia de mudança por fases, usando textos e recorrendo à parte visual; A dar 
destaque: comunicação pessoal com e pelos managers; Meios: Canais existentes 
(memos, intranet, revista de colaborador) adicionando comunicação pessoal e 
apoio prático aos managers (ferramentas, training, entre outros). 
O que se acabou de definir foi a base da estratégia, que será a proximidade dos managers 
aos colaboradores passando as informações necessárias, o destaque que as comunicações 
irão ter, a puxar ao lado pessoal, e, por fim, quais os canais a serem utilizados.   
• Prioridades – 1) treino de mensagens e comunicação para os managers, e 
ferramentas que podem utilizar (Q&A, PPT, entre outros). Só assim se conseguirá 
garantir que estão aptos para apoiarem e informarem os colaboradores; 2) 
Lançamento de novos cursos (na data x) em reuniões de colaboradores, em todas 
as localizações; 3) Cartaz e memos pessoais para os colaboradores, personalização 
da informação, aproximando as chefias destes.  
Tudo isto deve acontecer no mesmo dia que a comunicação externa é lançada, de forma 
a garantir alinhamento de mensagens e comunicação em uma só voz. 
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A metodologia Agile permite que se faça uma priorização do trabalho, e o que se verificou 
acima foi isso mesmo: definir primeiras prioridades. Após o lançamento da estratégia será 
necessário continuar a fazer essa priorização e nunca esquecer outros departamentos de 






















Análise dos estudos de caso 
Os casos Campanha de Comunicação Interna - One team delivering the nation’s 
flagships e Internal Communication strategy for CoolDays’ change program apesar de 
utilizarem diferentes modelos para responderem a briefings de Comunicação Interna, 
quando comparados apresentam semelhanças na forma como desenvolvem a estratégia 
de comunicação. Para além das semelhanças também se podem verificar diversos 
contraste que, após a sua análise, nos conseguem indicar qual o metódo mais adequado 




A principal semelhança que se encontra ao analisar os dois estudos de caso acima 
apresentados é que ambos procuram realizar uma estratégia de Comunicação Interna, 
pois após a análise de situações formula-se intencionalmente um caminho a seguir para 
atingir um determinado objectivo (Raposo, 2013, p. 77). No caso da Aircraft Carrier 
Alliance era criar sentido de união e pertença a uma só equipa, e de orgulho por fazer 
parte de tal projecto; enquanto que para a CoolDays era comunicar de forma eficaz o 
programa de mudança e aumentar o engagement dos colaboradores. O que a equipa de 
Comunicação Interna da Aircraft Carrier Alliance e da CoolDays fizeram foi utilizar 
modelos que permitiram identificar qual o melhor caminho para atingir os seus 
objectivos. 
Como visto, uma estratégia de comunicação tem o objectivo de ajudar a organização a 
atingir a sua missão, não apenas para atingir um objectivo de comunicação específico, 
mas sim realizar um objectivo de comunicação que irá contribuir para o avanço da 
organização como um todo. Se analisarmos os dois estudos de caso verificamos que isso 
acontece porque na Aircraft Carrier Alliance, devido à importância do projecto e as 
figuras que envolvia (a própria Rainha de Inglaterra), se não existisse este sentimento de 
uma só equipa e entusiasmo pelo que se estava a desenvolver corria-se o risco da própria 
aliança falhar, pois uma aliança vive exactamente da coesão de diferentes grupos que se 
juntam para um mesmo objectivo. Enquanto que na CoolDays, se os colaboradores não 
fossem bem informados da mudança que iria ocorrer, com fecho de fábricas e 
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despedimentos, através de uma estratégia de comunicação bem planeada o impacto para 
a organização poderia ser enorme, até porque esta era mesmo a única solução viável. 
O desenvolvimento de estratégias que contribuem para o cumprimento de metas 
organizacionais é parte essencial do papel de um profissional de Relações Públicas, uma 
vez que este é um estratega e não apenas um executor de tarefas: “desenvolver estratégias 
eficazes pode colocar  [o profissional de RP] no caminho para se tornar um conselheiro 
de confiança e um membro de valor para a organização (…)” (Ruler e Kover, 2019, p. 2). 
Outro elemento semelhante que se pode encontrar em ambos os estudos de caso é a 
recorrência a modelos para desenvolver a estratégia. Para se desenvolver uma 
estratégia eficaz é necessário perceber qual a melhor metodologia para a sua formulação, 
garantindo que a melhor escolha é feita, através de escolhas objectivas (Raposo, 2013, p. 
81). No caso da Aircraft Carrier Alliance o modelo utilizado é o processo de RP em 
quatro etapas, modelo aceite na área que é reconhecido e utilizado por muitos 
profissionais de RP, que segue quatro etapas – Definição do problema, 
Planificação/Programação, Acção/Comunicação e Avaliação – que são sequenciais e 
interdependentes, ou seja, realizam-se etapa após etapa e umas dependem das outras. Esta 
é uma das razões pelas quais o modelo se pode tornar limitativo, uma vez que obriga a 
seguir uma lineariedade que nem sempre as exigências actuais da comunicação permitem. 
Relativamente à CoolDays, o modelo utilizado é uma nova proposta que começa agora a 
ganhar adeptos, o Communication Strategy Framework. Este modelo é uma nova forma 
de pensar estratégias pois ajuda a fazer as questões certas e a definir as prioridades para 
permitir a execução de uma estratégia de comunicação eficaz. 
Muitas são as diferenças entre os dois tipos de modelos, mas o que interessa para este 
ponto é que ambas as estratégia de comunicação recorrem a uma base metodólogica para 
desenhar o seu caminho de actuação. 
Os modelos utilizados para definição de estratégias de comunicação, apesar de diferentes, 
possuem etapas que se encontram em ambas as metodologias. Tanto o modelo de RP 




• Análise interna e externa – Em ambos os modelos realiza-se uma análise da 
envolvente externa e interna. A estratégia de Comunicação da Aircraft Carrier 
Alliance começa por um Benchmark de eventos do mesmo género para retirar as 
melhores práticas (análise externa) e actuação junto dos sindicatos e outros 
Stakeholders chave para perceber como agir junto dos colaboradores (situação 
interna). A CoolDays, por sua vez, através do método utilizado consegue perceber 
questões sobre a organização, como o fecho de sete localizações e o despedimento 
de 270 em três anos; comunicação limitativa, pois as mensagens não estavam a 
fluir; contratação dos consultores gerou ansiedade (situação interna). Em relação 
à sua situação externa, vai-se mais longe na análise que a equipa da Aircraft 
Carrier Alliance porque vai procurar tendências do sector, como as campanhas 
frequentes sobre obesidade e mudanças nas preferências dos consumidores, o que 
permite perceber o porquê da situação em que a companhia se encontra de 
momento, e ainda assuntos que afectam a CoolDays directamente, como críticas 
frequentes ao açúcar e semelhantes têm impacto na companhia e como o apoio 
por parte do governo começa a diminuir. Esta análise mais exaustiva, do que para 
além de boas práticas a seguir, ajuda a que a estratégia de comunicação seja mais 
completa e rica nas suas iniciativas, pois permitirá a saber onde actuar em primeiro 
lugar. 
• Recursos – Ambos os métodos, nos seus planos, devem apresentar os recursos 
monetários e humanos necessários para colocarem a estratégia em acção. No 
estudo de caso da Aircraft Carrier Alliance esse momento não está evidênciado 
porque este já é uma apresentação dos resultados e não o plano de comunicação 
no seu original, mas nas campanhas de RP é algo que deve ser sempre 
contemplado. 
A última semelhança que se parece realçar entre os dois tipos de casos apresentados é que 
ambas as campanhas faziam parte de uma estratégia de comunicação integrada, ou seja, 
que estava alinhada com necessidades de comunicação externa de forma a que as 
organizações falassem em uma só voz. A estratégia de comunicação da Aircraft Carrier 
Alliance envolvia também o trabalho com os media e outros Stakeholders externos, 
procurando que as mensagens sobre a importância do desenvolvimento do HMS QUEEN 
ELIZABETH e HMS PRINCE OF WALES e a complexidade que envolvia, passassem 
também para o exterior. A campanha para o programa de mudança a ocorrer na CoolDays 
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começou desde início a incluir a comunicação externa nas suas necessidades de 
comunicação, pois tendo em conta as implicâncias que a mudança iria ter na companhia 
era importante que as mensagens internas e externas fossem alinhadas, de forma a garantir 
que a informação que circula é fidedigna e evitando rumores. No bloco do Plano de Jogo 
temos a nota de que juntamente com as prioridades estabelecidas para a Comunicação 
Interna devem também ocorrer o lançamento da Comunicação Externa. 
Esta questões demonstram que os diferentes departamentos de comunicação, mais do que 
se estruturarem em equipas diferentes com focos diferentes, devem trabalhar com um 
único objectivo, evitando silos organizacionais e garantindo o alinhamento de todos os 
processos. 
 
Acima foram apresentadas quatro semelhanças principais encontradas na análise 
efectuada aos dois estudos de caso. De seguida irão-se expor as diferenças que se 
verificam em ambos os casos. 
 
Diferenças 
A verdade é que uma das maiores diferenças que podemos encontrar ao analisar os dois 
casos é também uma das suas semelhanças, porque ambos os casos procuram responder 
a um briefing de Comunicação Interna desenvolvendo uma estratégia. Mas as estratégias 
de comunicação não poderiam ser mais diferentes uma da outra, quer na metodologia 
que utilizam ou na forma como se estruturam. 
Como referido anteriormente, os estudos de casos recorreram a diferentes modelos 
para desenvolverem a estratégia de comunicação. Campanha de Comunicação Interna 
- One team delivering the nation’s flagships recorre ao processo de RP em quatro etapas. 
Este é um modelo que, como o nome indica, utiliza quatro etapas para a construção das 
suas estratégias, de forma sequencial e interdependentes, o que significa que a etapa 3 só 
pode ser realizada após a etapa 1 e 2 e que depende destas para chegar às suas conclusões. 
Apesar dos autores Cutlip, Center, & Broom (2006, p. 282) defenderem que este modelo 
pode ser aplicado em cenários dinâmicos, que vão sofrendo alterações, a lineariedade que 
as suas etapas apresentam não ajudam na resposta que as exigências dos dias de hoje 
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pretendem. Tal pode verificar-se porque após se realizar a análise da situação, na etapa 1, 
e desenvolver a programação do que se pretende fazer, na etapa 2, pode-se estar a realizar 
a fase de implementação, fase 3, mas entretanto as premissas que se encontravam como 
certas durante a análise, alteraram-se. Isto pode significar uma alteração profunda no 
rumo da estratégia mas como a fase 3 é essencialmente sobre implementação e não sobre 
análise da envolvente pode passar despercebido e assim continuar-se com uma estratégia 
que não se adequa mais às exigências dos tempos em que se encontra. É mais difícil de 
acontecer com o modelo Communication Strategy Framework, utilizado no caso Internal 
Communication strategy for CoolDays’ change program, porque o que acontece neste 
modelo é que é interactivo, ou seja, as suas etapas não se desenvolvem isoladamente mas 
em simultâneo e, por exemplo, o que defino no bloco Visão, ao colocar questões sobre a 
importância da Comunicação para a organização, qual o seu papel, pode ajudar a refinar 
a análise que preciso de fazer internamente, pois dá logo informações essenciais. A 
relevância do Framework apresentado por Ruler e Kover (2019) para o desenvolvimento 
de Estratégias de Comunicação Interna prende-se com a facilidade em responder a 
acontecimentos inesperados porque se os blocos se vão construindo em simultâneo, 
permite que alterações que ocorram sejam contempladas sem grande impacto no que já 
foi desenvolvido.  
Outro elemento que permite ao Communication Strategy Framework ir respondendo às 
necessidades que vão surgindo é que no bloco Plano de Jogo, momento em que se define 
o que realmente irá ser colocado em prática, apenas são decididas as primeiras 
prioridades. Ou seja, o que acontece é que após estar feita a pesquisa e respondidas todas 
as questões essenciais que ajudam a definir qual o melhor caminho para responder ao 
briefing apresentado, apenas é definido quais os primeiros passos a dar porque todos os 
seguintes irão depender desse, irão depender de como corre o proposto e como reagem os 
colaboradores. No caso da CoolDays, só após os managers receberem treino sobre 
mensagens e comunicação, se lançar cursos nas reuniões de staff e cartazes e memos 
pessoais forem entregues aos colaboradores, ao mesmo tempo que é lançada a 
comunicação externa, é que se podem difinir os próximos passos. No modelo das RP em 
quatro etapas tal não acontece, na fase 2, Planificação/Programação, são logo definidos 
que públicos se quer alcançar e que iniciativas vão ser colocadas em prática, ou seja, fica 
tudo definido antecipadamente. A definição à priori é um dos grandes problemas do 
modelo em quatro etapas porque se as condições se alterarem durante o caminho e 
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tivermos que refazer grande parte da campanha teremos que admitir que a estratégia não 
foi bem pensada ou que não fizemos as melhores escolhas, como nos indica Bayles 
(2015). O objectivo final de uma estratégia de comunicação é contribuir para as metas 
organizacionais e isso só é possível se a equipa deste departamento garantir que responde 
da melhor forma às necessidades que vão surgindo. 
A questão da definição à priori de todos os passos no modelo em quatro etapas também 
é bastante visível na definição de KPIs: neste modelo define-se na etapa de 
Acção/Comunicação, as métricas de avaliação, ou seja, elementos que sejam possíveis de 
identificar no final da campanha se os objectivos foram cumpridos ou não. Por exemplo, 
numa campanha de lançamento da intranet de uma organização, podemos definir como 
métrica o seguinte: 50% dos colaboradores visitam todos os dias o canal interno durante 
os primeiros três meses. O que se fez foi definir um objectivo SMART – Específico, 
Mensurável, Aplicável, Realístico e Definido no tempo – pois todos os elementos estão 
lá expostos naquela simples métrica e ao fim de três meses irá-se verificar se tal se 
cumpriu ou não e decidir assim qual o impacto da campanha. O que estas métricas, 
definidas logo na etapa 3, muitas vezes não têm em consideração é que pode acontecer 
que durante esses três meses muitos colaboradores precisem de passar tempo fora em 
formação, sem estarem no escritório, e isso implicou menos visitas à intranet. No final, 
quando se for avaliar o impacto dessa campanha os resultados vão estar abaixo dos 50% 
e se tal não for bem explicado pode parecer que foi uma falha da estratégia de 
comunicação. Em termos de definição de KPIs o que seria mais correcto fazer é o que 
acontece no Communication Strategy Framework, como podemos verificar no estudo de 
caso da CoolDays. O que aconteceu é que foram definidos KPIs gerais do que se pretende 
atingir com a acção, por exemplo, colaboradores sentirem-se informados e a comunicação 
interna e externa estarem em sintonia. Este tipo de KPIs não estão definidos no tempo ou 
são mensuráveis mas são o que realmente se pretende alcançar com a estratégia, e mais 
importante do que métricas pouco realistas, o que importa realmente é responder ao 
objectivo principal do briefing: comunicar o programa de mudança.  
Uma das grandes diferenças que se verifica nos dois estudos de caso é o estilo de 
estratégia definida em cada um deles. A estratégia da Aircraft Carrier Alliance é focada 
no objectivo principal: criar um sentido de união e pertença a uma só equipa e gerar 
entusiasmo sobre o evento de nomeação do HMS QUEEN ELIZABETH. Todas as 
etapas se focam essencialmente neste ponto, por exemplo, na análise da envolvente 
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apenas se procura pelas melhores práticas sobre eventos do mesmo género e 
envolvimento dos sindicatos e outros Stakeholders chave. Não é que este procedimento 
seja errado, a questão é que a estratégia desenvolvida para a CoolDays é muito mais ampla 
nos seus horizontes, procura ir para além do próprio programa de mudança. Tal é 
verificável na essência do próprio framework utilizado para desenvolver a estratégia 
porque procura levar a organização a cumprir as suas metas organizacionais através da 
colocação de questões fundamentais como acontece no bloco da Visão: “de que forma 
podem as Relações Públicas adicionar valor às escolhas organizacionais estratégicas e 
qual é o papel do profissional do RP a este respeito?” (Ruler & Kover, 2019, p. 23). Aqui 
verifica-se que o Communication Strategy Framework procura sempre adicionar valor à 
organização, as suas estratégias têm como objectivo final resolver problemas ou situações 
necessárias mas com uma visão mais ampla. Este é um ponto muito importante porque 
ao garantir o alinhamento das estatégias de comunicação com as metas organizacionais 
contribui-se para a institucionalização e empowerment das RP como uma actividade de 
gestão estratégica, que contribui para estes profissionais se tornarem conselheiros de 
confiança e membros de valor para a organização (Grunig, 2011, p. 11). 
Uma das semelhanças encontradas entre os dois estudos foi as campanhas estarem 
integradas em estratégias de comunicação mais amplas. Em relação a este ponto existe 
também uma diferença muito importante que está relacionada com a organização das 
equipas, porque enquanto a equipa de comunicação da Aircraft Carrier Alliance está 
focada na Comunicação Interna apenas, garantindo o alinhamento com a Comunicação 
Externa; enquanto que a equipa para a estratégia do programa de mudança da CoolDays 
é formada por diferentes elementos de várias áreas: director de comunição e conselheiros 
de comunicação, expert em social media, porta-voz, director de HR, manager de 
marketing, manager de divisões e conselheiros externo. Esta é uma equipa Agile, uma 
vez que para determinado projecto, neste caso a comunicação do programa de mudança, 
se junta uma equipa específica com as melhores skills para responder ao problema, e foi 
o que aconteceu na CooldDays, já que estão presentes conselheiros, marketing para ajudar 
com a parte externa e ligada a vendas, HR para apoiar no impacto dos colaboradores, 
entre outros.  
Desta forma garante-se que todos os departamentos de comunicação trabalham em 
simultâneo e para o mesmo objectivo e não em projectos separados. Pode acontecer que 
um colaborador que pertence ao departamento de Relação com os Media também tenha 
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interesse em social media e assim presta apoio a projectos das duas áreas. A importância 
das equipas Agile é que mais do que papéis e funções pré-definidas para cada colaborador, 
estes têm autonomia para perseguir os seus interesses e contribuir com as suas skills onde 
mais valor podem acrescentar. 
Por fim, um dos pontos de constraste entre os dois estudos de caso é a questão da 
apresentação da informação. Ruler e Kover (2019, p.4) defendem que uma estratégia 
não deve ter mais do que uma página, pois importante é saber fazer escolhas e simplificar 
para que a estratégia seja compreensível por todos. No mundo acelerado em que vivemos 
o tempo é um bem valioso e garantir que a informação é apresentada de forma eficaz e 
compreensível ajuda na compreensão da estratégia a ser colocada em prática. Isto é visível 
na forma como é apresentado o estudo de caso da CooldDays (anexo 2) porque é 
visualmente dinâmico e atractivo, a informação está arrumada por títulos e pontos de 
destaque, o que facilita a leitura. O estudo de caso da Aircraft Carrier Alliance (anexo 1), 
apesar de bem resumido, apresenta já muita mais informação e, por vezes, repetindo 
informação, por exemplo no ponto Brief and Objectives refere os objectivos principais e 
no Strategy, Tactics and Implementation começa por referir qual o foco da campanha, 
novamente. Apesar da informação estar bem ligada esta parte não precisava de voltar a 
ser referida, tentando assim simplifcar. O que o Communication Strategy Framework 
tenta fazer é colocar as questões essenciais para responder de forma eficaz ao problema 
ou situação através de uma estratégia. 
 
Como se pode verifica encontraram-se muito mais diferenças entre os dois estudos de 
caso, o que corrobora o que tem vindo a ser dissertado neste documento, pois opõem de 
forma clara dois tipos de modelos que permitem desenvolver estratégias de Comunicação 
Interna. Falta agora analisar qual o modelo mais benéfico para um profissional de RP 
utilizar, garantindo o bom desempenho do seu trabalho enquanto estratega e elemento 






Após a análise dos estudos de caso pode chegar-se a algumas conclusões, nomeadamente 
sobre o modelo que mais benefícios pode trazer para o desenvolvimento de estratégias 
eficazes de Comunicação Interna. Pelo teor da dissertação seria de esperar que o modelo 
que melhor respondesse às necessidades dos dias de hoje fosse o Communication Strategy 
Framework, que segue a metodologia Agile. Mas poderia acontecer que no final da 
análise dos estudos de caso se refutasse esta preposição e até a pergunta de partida 
proposta no desenho de investigação, verificando-se que afinal o modelo das RP em 
quatro etapas é o que melhor se adequa ao desenvolvimento de estratégias de 
Comunicação Interna. Contudo, tal não aconteceu pois a análise do estudos de caso 
vieram reforçar que a metodologia Agile é a que melhor pode auxiliar as RP, e assim a 
Comunicação Interna, no desenvolvimento de estratégias eficazes. Podemos verificar esta 
afirmação estravés de três pontos que seguem abaixo: 
• A metodologia Agile contribui para o empowerment e institucionalização das RP 
como uma actividade de gestão estratégica – Como se verificou acima, o 
Communication Strategy Framework permite desenvolver estratégias mais 
amplas, que olhem para a organização como um todo, e não apenas para o 
problema ou situação apresentado no briefing. Isto permite que as estratégias de 
comunicação contribuam de forma eficaz para as metas organizacionais e 
proporcionem ainda o reforço do papel dos profissionais de RP nas organizações, 
já que começam a ser vistos como conselheiros importantes para o 
desenvolvimento de estratégias organizacionais. Este é uma das razões mais 
importantes para as RP, e por sua vez a Comunicação Interna, aderirem à 
metodologia Agile: reforçar o papel da área das RP nas organizações, dando-lhe 
papéis mais activos. 
• O Communication Strategy Framework permite ainda que os profissionais de 
Comunicação Interna se protejam mais – Em vez de KPIs irrealistas que no fim 
irão medir a eficiência do seu trabalho, o que o framework proporciona é uma 
visão mais geral do que realmente se pretende atingir, não deixando caminhos 
muito definidos de onde se pretende chegar. É preciso ter em mente que após o 
lançamento das primeiras prioridades definidas na estratégia as premissas podem 
mudar e se os KPIs foram muito limitadores no fim será dificil obter a real 
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eficiência da estratégia. É, por isso, necessário uma metodologia que permita 
maior abertura no desenvolvimento de estratégias, garantindo que respondem às 
verdadeiras necessidades à medida que estas vão aparecendo. 
• A metodologia Agile garante que a organização trabalha em conjunto e não em 
silos – Os projectos, mesmo se forem do âmbito da comunicação, nunca serão 
apenas de uma só área, porque irão sempre influenciar objectivos de outros 
departamentos. É necessário verificar projecto a projecto que áreas irão ser preciso 
estar envolvidas, criando assim equipas especiais que garantam o 
desenvolvimento daquela tarefa em particular, da forma mais completa e eficiente. 
Os tempos em que vivemos exigem respostas rápidas e que se ocupem de diversas 
vertentes ao mesmo tempo, e só é possível responder a esses desafios com as 
equipas correctas utilizando metodologias igualmente eficientes.  
A metodologia Agile tem vindo a dar provas do seu valor em diversas áreas de actuação, 
nomeadamente na indústria do software. Apesar da relutância que as RP, e por sua vez a 
Comunicação Interna, têm em adicionar esta metodologia à sua forma de trabalhar, é 
altura de começar a desbravar caminho neste sentido, pois é essencial que as RP se tornem 
mais eficazes nas respostas que dão. Muito trabalho ainda tem que ser feito mas dia após 
dia vão surgindo mais artigos sobre Agile na Comunicação e a sua importância para as 












A presente dissertação procura trazer o tema da agilidade nas Relações Públicas para o 
debate na comunidade científica em Portugal. O foco principal foi a Comunicação 
Interna, uma das funções das Relações Públicas, pela razão de que este será o 
departamento que terá que apoiar a organização e os seus colaboradores durante uma 
transformação para Agile. 
O tema da metodologia Agile está em voga, tanto na academia como no mundo 
empresarial, e começa a ganhar em Portugal muita expressão, o que se pode verificar com 
os diversos congressos sobre o tema que vão decorrendo no país. Fez, por isso, todo o 
sentido abordar esta questão nas Relações Públicas. 
O estudo aqui apresentado tinha como objectivo inicial analisar organizações portuguesas 
que adoptassem a metodologia Agile e perceber junto do departamento de Comunicação 
Interna quais os desafios que encontraram durante a transformação, como se organizavam 
agora e quais o prós e contras da transformação. Ou então focar a investigação apenas em 
uma única organização, entrevistar pessoas do departamento e realizar também 
questionários aos colaboradores, para perceber o impacto da Comunicação Interna e as 
diferenças que sentiam antes e após a transformação para Agile. Tal veio a verificar-se 
ser impossível, porque de todas as organizações contactadas, mesmo as mais 
reconhecidas por aderirem à metodologia Agile, não aplicavam esta forma de trabalhar 
nos departamentos de Comunicação, pelo menos durante o decurso desta investigação. 
Esta informação acentou ainda mais a importância deste estudo para a área das RP, porque 
as organizações portuguesas estão a tornar-se mais Agile mas os seus departamentos de 
comunicação não, prova disto é a relutância desta área em aderir à metodologia, tese 
defendida nesta dissertação. 
Prosseguiu-se o estudo mas o foco passou a ser apresentar o tema da agilidade nas RP 
porque até ao momento ainda não tinha sido feito e, por isso, esta dissertação no seu teor 
apresenta-se ser muito mais teórica do que uma investigação científica porque procura 
demonstrar a urgência das áreas de RP aderirem à metodologia Agile, principalmente a 
Comunicação Interna. Para sustentar o trabalho foi utilizada a metodologia qualitativa 
que seguiu o seguinte método de análise: dois estudos de caso. Estes estudos de caso 
apresentavam duas estratégias de Comunicação Interna desenvolvidas através de modelos 
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distintos: o primeiro através do processo de RP em quatro etapas e o segundo através do 
Communication Strategy Framework, modelo proposto por Bettele van Ruler e Frank 
Kover (201) mais ágil e interactivo. 
A análise destes estudos de caso procurou responder à seguinte pergunta de partida: 
“Como se aplica a metodologia Agile na definição de estratégias de Comunicação 
Interna?” Tendo como objectivo geral gerar uma nova forma de entendimento sobre 
estratégias de comunicação. A análise efectuada aos dois estudos de caso demonstrou 
como se responde a um briefing de Comunicação Interna utilizando um método Agile 
para conceber a estratégia de actuação: todas as etapas e respostas foram analisadas. 
Comparando-se o estudo de caso que seguiu o modelo Agile com o estudo de caso que 
seguiu o reconhecido processo de RP em quatro etapas conseguiu obter um novo 
entendimento sobre a formulação de estratégias de Comunicação Interna, pois os 
resultados de ambos os estudos de caso foram bastante diferentes.  
Dos resultados obtidos o que mais se destacou foi a diferença no estilo da estratégia 
definida, porque enquanto que o processo de RP em quatro etapas foca-se principalmente 
em responder ao briefing apresentado e desenvolver um campanha para aquele momento 
específico, o Communication Strategy Framework procura conceber a estratégia de 
comunicação como uma parte integrante da estratégia organizacional, fazendo questões 
essenciais ao longo do desenvolvimento da estratégia. Este elemento é muito importante 
e diferenciador porque permite que as Relações Públicas afirmem a sua posição dentro da 
organização, demonstrando o seu valor e como podem contribuir para cumprir objectivos 
organizacionais.  
Até aqui os profissionais de RP têm sido relutantes em aderir à metodologia Agile, tal 
deve-se à sua forma tradicional de planear em que todos os elementos são definidos à 
priori, procurando garantir que tudo fica acautelado e que no fim existem dados para fazer 
comparações com os resultados obtidos. Esta forma de actuar revela-se pouco adequada 
para as exigências dos tempos actuais, que procuram respostas rápidas às constantes 
mudanças que vão surgindo. Para formarem estratégias mais eficazes e darem respostas 
mais rápidas aos seus clientes os profissionais da área da comunicação precisam de tornar 
os seus processos mais ágeis, as suas equipas mais diversificadas e autónomas. Para além 
disso estariam ainda a garantir o aumento de relevo do seu valor na organização, já que 
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para além de mais eficientes estariam sempre a procurar contribuir para as metas 
organizacionais. 
Mais do que as RP no geral o foco foi a Comunicação Interna e tal se deve por esta ser a 
função das RP que actua junto dos colaboradores. O nível de agilidade de uma 
organização depende directamente dos colaboradores, porque se estes não forem mais 
autónomos, não tiverem interesse em trabalhar em equipas diâmicas que se reuném para 
projectos específicos e sem hierarquias fixas e bem definidas então a agilidade dentro da 
organização não será atingida na sua totalidade. Tendo em conta que os colaboradores 
são o elementos mais importante para garantir a agilidade em uma organização faz todo 
o sentido que a função da comunicação que tem como público-alvo os colaboradores, a 
Comunicação Interna, seja o foco escolhido para o presente estudo. 
A Comunicação Interna durante a transformação para Agile de uma organização apoia os 
colaboradores, informa da transformação e também os capacita para lidarem com os 
desafios que a metodologia apresenta. Para ser realmente o apoio que os colaboradores 
irão precisar durante esta fase é importante que a própria Comunicação Interna se torne 
mais ágil nos seus processos de forma de actuar, garantindo assim que lidera pelo 
exemplo. 
Com o presente estudo conseguiu-se assim responder aos objectivos propostos, porque  
a) explorou-se uma área inovadora no âmbito das RP: metodologia Agile; b) conseguiu-
se comparar a aplicação do processo de RP em quatro etapas e da metodologia Agile em 
estratégias de Comunicação Interna, encontra as principais semelhanças e diferenças; e, 
por fim, c) verificou-se qual o modelo mais eficaz para elaboração de estratégias de 
Comunicação Interna: o Communication Strategy Framework, que procura olhar sempre 
para a organização como o todo, tornando o profissional de RP um membro de valor para  
a organização. 
É preciso deixar claro que este trabalho é apenas o ponto de partida para muitas 
investigações que podem surgir sobre metodologia Agile nas Relações Públicas, pois este 
estudo é sobre a importância desta área transitar da sua forma tradicional de actuar para 
estruturas mais ágeis, podendo daqui desenvolver-se muito mais. Um ponto interessante 
a abordar em pesquisas futuras seria perceber junto das organizações mais reconhecidas 
por utilizarem a metodologia Agile porque não estão a aplicar esta forma de trabalhar nos 
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departamentos de Relações Públicas. Após obter essa informação poderia-se realizar um 
projecto junto de uma dessas organizações para ajudar os departamentos de RP a 
aplicarem as metodologias Agile. 
Quando se aborda este tema, e que parece ainda tão pouco explorado e claro para os 
académicos e profissionais da área, temos um mundo de possibilidades à nossa mercê. 
Basta desenvolver uma estratégia para a investigação, aplicando a metodologia Agile para 


















ANEXO 1 - Campanha de Comunicação Interna - One team delivering 
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